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ii 
POVZETEK 
 
 
Pričujoča diplomska naloga obravnava pomen menedţerskega planiranja, ki je 
ključen za dober razvoj podjetja in razvoj kadrov. Pri tem se najprej dotakne 
menedţmenta in njegovih funkcij, ki so planiranje, kontrola, organiziranje in vodenje, 
vse zelo pomembne za uspešno delovanje podjetja. Menedţer mora oblikovati vizijo, 
strategijo in cilje podjetja ter jih prenesti med zaposlene. Biti dober v menedţmentu 
namreč pomeni tudi znati koordinirati in usmerjati ljudi, jih motivirati in izobraţevati 
ter s tem pripeljati do tega, da radi opravljajo svoje delo in zato tudi uspešno. 
Nadalje pride naloga do planiranja, dolgoročnega in kratkoročnega, ter njegovih 
splošnih načel. Poslovna uspešnost podjetja je namreč zelo pogojena z dobrim 
planiranjem, hkrati pa tudi s celovitim vlaganjem v zaposlene, na kar naloga uspešno 
opozori. Obravnava tudi faze v procesu planiranja, tj. analizo poslovanja, analizo in 
predvidevanje okolja ter določanje poslovnih ciljev. Prek predstavitve problemov 
planiranja pride nazadnje do pomembne točke, tj. planiranja kadrov. Organizacija, ki 
ţeli uresničiti svojo strategijo, mora namreč imeti prave ljudi z določenimi znanji, 
sposobnostmi, domiselnostjo in odgovornostjo. 
 
Ključne besede: menedţment, planiranje, kadri, poslovanje, poslanstvo, vizija, 
strategija 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
iii 
SUMMARY 
 
 
The following thesis considers managerial planning which is a key to a good 
development of the company and its employees. First it deals with the management 
and  its functions being planning, control, organization and leadership which are all 
very important for a successful progress of the company. A manager has to form the 
vision, the strategy and the aims of the company. He also has to transfer them to the 
empoyees. To be good at managment also means being able to coordinate and guide 
the people, to motivate and educate them. By doing everything mentioned above 
motivates employees so they like doing their work and what is done is done 
successfully. The thesis also considers short-term and long-term planning with its 
general principles. Nevertheless the bussiness successfulness is very much 
conditioned by good planning and at the same time by the complete investment into 
labour resources. Next the thesis engages in the planning phases which are as 
following; bussiness analysis, market analysis,  market foreseeing and setting the 
bussiness aims. After presenting the problems of planning the thesis comes to a very 
important point of planning the labour resources. An organisation that wants its 
strategy to become a reality needs to have the workers which have some designated 
abilities, a know-how, inventiveness and  liability. 
 
Key words: management, planning, labour resources, bussiness practice, a mission, a 
vision, a strategy. 
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1 UVOD 
 
 
1.1 IZHODIŠČA DIPLOMSKEGA DELA 
 
Ţivimo v času, v katerem se dnevno srečujemo z informacijami o spremembah, ki so 
se pojavile v svetovnem poslovanju in mednarodni konkurenčnosti, s krepitvijo 
multinacionalk in tujih vlaganj, kar vse vpliva na drţave, podjetja, posredno ali 
neposredno pa tudi na vsakega posameznika. V nasprotju s tradicionalnimi podjetji, 
kjer je imela doslej večjo prednost tehnologija, postajajo glavni nosilci znanja ljudje, 
vse bolj pa se uveljavlja timsko delo, ki zahteva drugačne načine sodelovanja pri 
delu. V podjetjih je zelo pomembno, kako načrtujejo delovni proces, odgovornost 
posameznikov, sodelovanje in komunikacijo med ljudmi. Veliko večji pomen kot 
doslej imajo pri načrtovanju delovnega procesa in pri razvoju podjetja menedţerji, ki 
morajo oblikovati vizijo, strategijo in cilje podjetja ter jih prenesti med zaposlene. 
 
Kot dijakinja in študentka sem v prostem času in med počitnicami preko 
študentskega servisa delala v različnih podjetjih in prišla do spoznanja, da je velika 
soodvisnost med vlaganji v izobraţevanje in usposabljanje zaposlenih ter med 
osebnim zadovoljstvom zaposlenih, pripadnostjo podjetju ter zaupanju v vodstvo. 
Bolj so bili stimulirani za delo in osebno zadovoljni delavci v tistih podjetjih, v katerih 
so posvečali veliko pozornosti njihovi osebni rasti. Imela sem priloţnost spoznati ljudi, 
ki so se stalno izobraţevali in usposabljali za svoje delo in so menili, da so bolj 
motivirani za delo, če pridobijo nova znanja in se zato lahko uveljavijo v timu. 
Menedţerji v takih podjetjih so se zavedali, da je uspešnost njihovega vodenja in 
upravljanja podjetja pogojena z delovnimi uspehi in zadovoljstvom zaposlenih ljudi. 
 
Slovenija ni velika drţava, nima pomembnih surovin in rudnih bogastev, ima pa, v 
primerjavi z nekaterimi drugimi primerljivimi drţavami, veliko mladih, izobraţenih 
ljudi, ki zavzeto iščejo svoje mesto v druţbi in svojo zaposlitev v podjetjih ali javnih in 
drugih zavodih. Velika sredstva so bila potrošena za njihovo izobraţevanje, nastala 
pa bo velika škoda, če ne bo poskrbljeno za njihovo nadaljnjo rast in zaposlitev. 
Procesi globalizacije bodo terjali spremembe v podjetjih, ki bodo ţelela postati 
uspešna v naslednjih letih. Odnos do ljudi se je oziroma se bo moral spremeniti v 
tem smislu, da bo v podjetjih s strani menedţmenta manj določanja nalog 
zaposlenim, več pozornosti pa bo namenjene izbiri ljudi, ki so sposobni delati v 
skupini, ki imajo določena znanja in sposobnosti, so domiselni in odgovorni ter so 
sposobni komunicirati v svetovnih jezikih. V mnogih podjetjih so bili doslej vključeni 
delavci, ki so poznali le eno fazo delovnega procesa, ki svojega znanja niso 
nadgrajevali in ki so se v prostem času ukvarjali s svojimi socialnimi in drugimi 
vprašanji ali s svojimi interesnimi dejavnostmi. Znanje, ki so ga v podjetjih zaposleni 
potrebovali nekoč, se močno razlikuje od tega, kar zaposleni delavec potrebuje danes 
v praksi. Vse bolj smo priča izjemno hitrim spremembam na trgu, ki so nastale kot 
plod tehnično-tehnološkega razvoja, še posebej na področju informatike in 
telekomunikacij. To je priloţnost za mlade ljudi, ki temu razvoju ne bodo le sledili, 
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pač pa bodo s svojim znanjem lahko sooblikovali najrazličnejše procese, ki so se 
začeli razvijati v svetu. Zaradi teh velikih sprememb v druţbi je zelo pomembna vloga 
menedţmenta pri planiranju kadrov. Podjetja morajo biti proţna, dinamična in bodo 
morala hitro odgovarjati na potrebe in spremembe v druţbi. 
 
 
1.2 NAMEN IN CILJI DIPLOMSKEGA DELA 
 
V svoji diplomski nalogi sem ţelela poudariti, da je poslovna uspešnost v 
gospodarskih druţbah, javnih in drugih zavodih ter v druţbenopolitičnih skupnostih 
pogojena z odličnostjo človeških virov. Uspeh podjetij v prihodnosti ne bo več 
odvisen od zaprtih lokalnih okolij, v katerih delujejo, saj bodo morala slediti 
mobilnosti kapitala in tehnologije. Strokovnjaki trdijo, da bi se moral vsak posamezni 
delavec v prihodnosti dodatno usposabljati ali preusposabljati vsaj od trikrat do 
štirikrat v svoji karieri oziroma da bi se moral izpopolnjevati vso svojo delovno dobo. 
Le tako bodo zaposleni lahko sledili novim tehnologijam in se soočili s širšim trgom 
delovne sile. Pomembno je, da menedţerji sistematično sprejemajo odločitve za 
izobraţevanje in usposabljanje zaposlenih. Vloţek v zaposlene, od katerih menedţer 
v kratkem času pričakuje pozitivne finančne učinke, je treba opredeliti kot odločitev o 
vlaganju v rast in uspešnost podjetja. Nekateri menedţerji se tega ne zavedajo 
dovolj, zato slabo planirajo, ne vlagajo v izobraţevanje zaposlenih, v njihovo zdravje 
in podobno ter omejujejo ugodnosti, ki so bile namenjene zaposlenim delavcev v 
preteklosti, na minimum (dopusti, bolniške odsotnosti, prehrana, prevozi itd.) in 
prihajajo v spore z zaposlenimi ter tudi s sindikati, ki branijo njihove pravice. 
Učinkovitost delovnega procesa se tako pogosto zmanjša, podjetje pa se pogosto 
znajde v nepremostljivih teţavah. 
 
Cilj in namen naloge je pokazati, da je poslovna uspešnost podjetja v veliki meri 
pogojena z dobrim načrtovanjem – planiranjem, s celovitim vlaganjem v proizvodnjo 
in v zaposlene ter s konkurenčnim nastopanjem na trgu v pogojih pospešene 
globalizacije. Menedţerji imajo pri tem veliko in odgovorno nalogo, ki v zahtevnejših 
ekonomskih razmerah od njih zahteva veliko znanja, spretnosti, odločnosti in vizijo.  
 
 
1.3 STRUKTURA DIPLOMSKEGA DELA 
 
Diplomska naloga se najprej dotakne menedţmenta in njegovih funkcij; to so 
planiranje, kontrola, organiziranje in vodenje. Vse funkcije so zelo pomembne za 
uspešno delovanje podjetja, ključen pa je menedţer. Slednji mora oblikovati vizijo, 
strategijo in cilje podjetja ter imeti primerna znanja in sposobnost vodenja ljudi; 
mora si namreč znati pridobiti in nato obdrţati zaupanje tistih, ki so ga postavili na 
čelo organizacije. Biti dober v menedţmentu namreč pomeni tudi znati koordinirati in 
usmerjati ljudi, jih motivirati in izobraţevati ter s tem pripeljati do tega, da radi 
opravljajo svoje delo in zato tudi uspešno.  
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Nadalje pride naloga do planiranja, katerega bistvo je v razreševanju in 
preprečevanju problemov. Rezultat procesa planiranja je plan in vključuje vrsto 
delnih in zbirnih planov. Planiranje razdelimo na posamezne vrste, tj. po času, po 
obsegu organizacijske enote, na katero se planiranje nanaša, po vsebini ali po 
predmetu planiranja ter po značilnostih planiranja. Menim, da je delitev planiranja po 
času najpogosteje omenjena, zato sta dolgoročna in kratkoročna delitev še posebej 
podrobno predstavljeni v podpoglavjih. Predstavljena pa so tudi splošna načela 
planiranja. 
 
Nadalje naloga obravnava faze v procesu planiranja, tj. analizo poslovanja, analizo in 
predvidevanje okolja ter določanje poslovnih ciljev. Vse faze se med seboj prepletajo, 
prav tako se prepletata tudi izbira ciljev in izbira poti. Z analizo poslovanja ugotovimo 
probleme in prednosti podjetja ter s tem omogočimo pripravo odločitev in vplivamo 
na uspešnost poslovanja. Predvidevanje okolja je najpogosteje prisotno v planiranju, 
ki daje velik poudarek preventivi in ki opozori na moţnosti in na nevarnosti, na koncu 
pa zaradi ustrezne reakcije ne pride do problemov. Poslovne cilje pa doseţemo le ob 
upoštevanju dosedanjega poslovanja, okolja in v povezavi z določanjem poti za 
njihovo doseganje. Dotakne se temeljnih ciljev poslovanja ter poslanstva, vizije in 
strategije podjetja. Poda tudi dva pristopa k pripravi planov. 
 
Prek predstavitve problemov planiranja pride nazadnje do pomembne točke, tj. 
planiranja kadrov, pri čemer je potrebno začeti z analizo sedanjega stanja kadrov. 
Kadri, ki jih mora imeti podjetje, so namreč najpomembnejši pogoj za dosego ciljev. 
Organizacija, ki ţeli uresničiti svojo strategijo, mora zato imeti prave ljudi z 
določenimi znanji in sposobnostmi ter domiselnostjo in odgovornostjo. Planiranje 
ljudi postaja vse pomembnejša in hkrati vse bolj tvegana poteza menedţmenta. Tako 
naloga predstavi tudi nosilce in načela ter vrste in modele planiranja kadrov. 
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2 MENEDŢMENT IN ORGANIZACIJA 
 
 
Organizacija, ki ţeli uspešno delovati in biti konkurenčna na trgu, mora imeti v 
svojem delovnem okolju dobro delujočo skupino, ki lahko doseţe mnogo več kot 
posameznik. Takšna skupina pa seveda ne nastane sama od sebe. Nekdo mora ljudi 
povezati, jim postaviti jasne skupne cilje, jim razdeliti delo ter pooblastila, jih pri tem 
sproti usmerjati in končno ugotavljati tudi njihove doseţke. Tavčar (2006, str. 22) 
pravi: »Skupina posameznikov, ki sloţno delujejo za skupne cilje, je organizacija. Ta 
je uspešna, če posamezniki v njej sloţno delujejo, in to se praviloma zgodi samo od 
sebe, če jo obvladuje nekdo, ki ima prava znanja in sposobnosti. To je manager.«  
 
Kot sem ţe omenila zgoraj, v organizaciji za uspešno skupino ljudi vedno stoji 
menedţer. 
Tavčar (2006, str. 22) opredeljuje menedţerja tako: »Manager je tisti, ki mu 
deleţniki, ustanovitelji ali nadrejeni poverijo obvladovanje organizacije ali dela 
organizacije, da bi ta učinkovito in uspešno dosegla zastavljene cilje.« V večji 
organizaciji je menedţerjev več, zato govorimo o menedţmentu. Ista beseda se 
uporablja tudi za obvladovanje organizacije. Beseda menedţment je tujka. Ker se 
Slovenci ne moremo dogovoriti za domačo besedo, ta tujka ostaja v rabi. V 
nadaljevanju diplomskega dela bom uporabljala zapis besede menedţment, razen ko 
bom v primeru citiranja navedla besede tako, kot jih zapisujejo avtorji. 
 
Tavčar (2006, str. 22) meni, da je organizacija brez sodelavcev mrtva in prazna 
lupina. Interesi udeleţencev so tisti, ki dajejo organizaciji ţivljenjsko slo in 
upravičenost. Belak (1991, str. 25) o interesnem vedenju udeleţencev podjetja meni, 
da vpliva na izhodišča, moţnosti in sposobnosti organizacije. Tavčar pravi, da so 
posamezniki, skupine, organizacije in javnost tisti, ki jih zadeva delovanje 
organizacije ter so s svoje strani tudi zmoţni in voljni povratno vplivati na 
organizacijo. Belak navaja, da posamezniki ter organizirane skupine ljudi iz 
organizacije in njenega okolja s svojim delovanjem in interesnim vedenjem vplivajo 
na kulturo in filozofijo organizacije ter preko izhodiščnih dejavnikov tudi na oţje 
pojmovano politiko organizacije, torej na zamisli, poslanstvo ter smotre in cilje 
organizacije. Za vsako organizacijo je torej pomemben vpliv interesnega vedenja 
posameznih udeleţencev organizacije na organizacijo samo. 
Tavčar torej poudarja, da je organizacija z ene strani instrument, neko orodje za 
doseganje ciljev, z druge pa skupnost interesov ljudi, organizem. 
 
Interesne udeleţence organizacije razdelimo na: 
 notranje in 
 zunanje.  
      
Notranji udeleţenci organizacije običajno oblikujejo politiko organizacije ali odločanja 
o njej, ni pa rečeno, da ne morejo početi obojega. Njihovo interesno vodenje je 
ključnega pomena za uspeh organizacije. V vsaki organizaciji običajno delujejo s 
svojimi interesi in interesnim vodenjem naslednji notranji udeleţenci: 
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 lastniki in upravljavci (menedţerji) organizacije ter 
 poslovodje in drugi zaposleni. (Belak, 1991, str. 27) 
 
Tavčar (2006, str. 22–23) meni, da so vsi notranji udeleţenci sodelavci, od 
menedţmenta preko strokovnjakov in administratorjev do izvajalcev. 
  
Lastniki organizacije vlagajo v svojo organizacijo premoţenje, da bi ga povečali ali pa 
vsaj ohranili. Interes povečanja ali ohranjanja premoţenja uresničujejo s svojo 
udeleţbo v upravljanju organizacije in tako odločajo tudi o politiki organizacije. Vrsta 
in obseg upravljalnih pravic sta odvisna od deleţa njihovega premoţenja v celotnem 
premoţenju organizacije, zato imajo običajno ti udeleţenci interes po čim večjem ali 
celo po večinskem deleţu svojega kapitala v celotnem premoţenju organizacije.  
 
Poslovodje praviloma poosebljajo interese organizacije, ti se kaţejo v mogočem 
zadovoljevanju interesov vseh udeleţencev. V ospredju so ţelje po zadovoljitvi 
interesov, predvsem najpomembnejših lastnikov organizacije. Lastniki organizacije 
namreč poslovodje najemajo, plačujejo in seveda tudi odpuščajo. Od uresničitve 
interesov lastnikov je odvisno plačilo poslovodij, njihov osebni ugled, uveljavitev in 
podobno, zato je razumljiva uresničitev interesov lastnikov organizacij.  
 
Zaposleni strokovnjaki in delavci v organizaciji delajo, da zasluţijo za svoj lastni 
oziroma druţinski obstoj in razvoj. Nekateri zaposleni v organizaciji ţelijo le 
zadovoljitev gmotnih potreb, medtem ko pri nekaterih najdemo poleg zadovoljitve 
lastnega obstoja tudi zadovoljitev potreb, kot so uveljavitev, ugled in podobno. 
(Belak, 1991, str. 27) 
V prilogi 1 sem v preglednici opisala ciljni sistem organizacije in notranjih 
udeleţencev glede na organizacijo.  
 
Zunanji udeleţenci organizacije neposredno ne oblikujejo politike organizacije, niti ne 
odločajo o njej, temveč nanjo posredno vplivajo ali pa se ji prilagodijo. V trţnem in 
drugem zunanjem okolju najdemo naslednje udeleţence: 
 trţne udeleţence, 
 javnost, 
 nosilce druţbenih interesov in javnih financ ter najrazličnejše drţavne 
institucije.  
 
Med trţne udeleţence lahko štejemo dobavitelje, kupce ali pa konkurente na obeh 
področjih. Do organizacije gojijo zelo različne interese. Ti udeleţenci so za 
organizacijo zelo pomembni, zato je dobro poznavanje le-teh za organizacijo 
ključnega pomena. Med zunanje udeleţence spadajo tudi novinarji, ki pa so za 
organizacijo lahko pomembni, lahko pa jo celo ogroţajo. (Belak, 1991, str. 27–28) 
 
Tavčar (2006, str. 23) pod zunanje udeleţence šteje dobavitelje in odjemalce, 
krajevno in širše druţbeno okolje, drţavo in politiko ter še koga.  
V prilogo št. 2 sem vključila preglednico z naslovom Cilji sistema zunanjih 
udeleţencev organizacije glede na organizacijo.  
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Obvladovanje organizacije je torej nekakšno obvladovanje ljudi in njihovih interesov, 
to pa z eno besedo lahko imenujemo tudi vladanje. Obvladovati organizacijo kot 
organizem, skupino ljudi, ki jo druţijo in z okoljem povezujejo bolj ali manj številni in 
močni interesi, pomeni usklajevati in usmerjati te interese k skupnim ciljem. 
Menedţment pomeni obvladovanje organizacije in je vladanje v malem. Od nekdaj 
privablja najpodjetnejše, najustvarjalnejše in najodločnejše ljudi. Hkrati pa je to tudi 
poklic, v katerem so obremenitve velike, delavnik je nereden, usklajevanje zasebnega 
in poklicnega ţivljenja pa teţavno. (Tavčar v: Robbins, 1991, str. 602–620) 
 
Vsak menedţer mora obvladovati primerna znanja, imeti sposobnost vodenja ljudi, 
biti pa mora tudi pošten, zanesljiv in etičen (Tavčar, 2006, str. 26). Menedţerji 
morajo imeti  tudi multidisciplinarna znanja o obvladovanju organizacije; v prvi vrsti 
morajo znati voditi ljudi ter si pri tem znati pridobiti in obdrţati zaupanje tistih, ki so 
jih postavili na čelo organizacije (Tavčar, 2008, str. 22). 
 
Temeljne naloge menedţerjev v organizaciji so (Tavčar, 2006, str. 25): 
 načrtovanje in snovanje ciljev, ki naj jih dosega organizacija,  
 načrtovanje in snovanje strategij za doseganje teh ciljev, 
 urejanje dela v organizaciji in povezovanja organizacije navznoter in 
navzven, 
 poslovanje organizacije in vodenje ljudi, 
 merjenje izidov delovanja organizacije in presojanje izidov delovanja ljudi.  
 
Menedţerji v organizaciji lahko delujejo dvojno (glej preglednico 1). Če prevladuje 
vidik organizacije kot instrumenta, govorimo o tehnokratski usmeritvi. V primeru, ko 
prevladuje vidik organizacije kot skupnosti interesov, pa govorimo o humanistični 
usmerjenosti. (Tavčar, 2006, str. 22–24)  
 
Tabela 1: Dvojnost dejavnosti menedţerjev v organizaciji 
 
organizacija kot instrument organizacija kot organizem 
 načrtovanje  snovanje 
 urejanje  povezovanje 
 poslovanje  vodenje 
 merjenje  presojanje 
 
Vir: Tavčar (2006, str. 24) 
 
Ena izmed temeljnih dejavnosti menedţerjev je odločanje. Vrste odločitev so 
ponazorjene v sliki 1. Odločanje, kot ga deli Tavčar (2006, str. 28), pa je lahko:  
 
 rutinsko: enostavne odločitve so za omejeno število enostavnih okoliščin 
opredeljene vnaprej – odločanje po pravilih, 
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 analitično: odločanje poteka racionalno, po bolj ali manj zapletenem modelu, 
metodi, algoritmu, ki upošteva tudi številke, kompleksne, spremenljive, 
tvegane ipd. okoliščine, 
 intuitivno: odločitev nastane v podzavesti odločevalca v procesu, se napaja iz 
znanja, izkušenj in osebnostnih značilnosti odločevalca, je ustvarjalno. 
 
Slika 1: Načini odločanja in ravni menedţmenta 
 
 
 
Vir: Tavčar (2006, str. 29) 
 
 
2.1 FUNKCIJE MENEDŢMENTA 
 
Menedţment v podjetju ima pomembno vlogo, saj se ukvarja z določanjem cilja 
oziroma ciljev organizacije in z uresničevanjem njenih nalog s pomočjo drugih ljudi. 
Menedţment označujemo kot formalni organizacijski proces odločanja, ki izvaja 
naslednje funkcije (Pučko, 2006, str. 1): 
 planiranje, 
 kontrola, 
 organiziranje, 
 vodenje. 
 
2.1.1 Planiranje 
 
Planiranje je definirano kot zamišljanje ciljev, rezultatov in poti za njihovo doseganje. 
Je odločanje, usklajevanje ciljev, poti in seveda posameznikov ali pa delov podjetja, 
pa tudi  delegiranje, saj najvišji menedţment usklajuje podjetje kot celoto, 
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usklajevanje delov podjetja pa delegira drugim. Planiranje je torej prva funkcija 
menedţmenta. Z njim je zamišljena izvedba. Vse funkcije procesa menedţmenta 
morajo biti planirane, da so lahko uspešne. (Rozman et al., 1993, str. 72) 
 
V organizacijah lahko planiramo (Florjančič et al., 1999, str. 11): 
 organiziranje dela, 
 ukrepe motiviranja, 
 sprejemanje odločitev, 
 uspešnost organizacije, 
 izvajanje funkcije kontrole, 
 kadrovske dejavnosti, 
 razvoj informatike, 
 drugo. 
 
Planiranje kot poslovodna funkcija ima določeno prvenstvo, saj postavlja planske 
cilje, ki so temelj za sproţanje vseh drugih poslovodnih aktivnosti. Ko govorimo o 
planiranju, mislimo vedno na zamišljanje prihodnosti, priloţnosti in nevarnosti za 
podjetje, različice delovanja, ki jih imamo na voljo, moţna tveganja in na koncu 
določeno odločitev. (Pučko, 2006, str. 2) 
 
Vodstvo v podjetju ima vedno na voljo dva osnovna prijema za sprejemanje oziroma 
planiranje odločitev v podjetju. Prvi je dnevno odločanje. Pri tem gre za nekakšen 
intuitivno-anticipativen pristop, ki poteka ponavadi v glavi ene same zaposlene 
osebe. Ta pristop navadno ne dobi neke formalne oblike in ima kratek časovni 
horizont. Temelji predvsem na izkušnjah, na občutku za poslovno odločanje, na 
presoji in refleksivnem menedţerjevem razmišljanju. V praksi je ta način zelo 
pomemben, zato so uspešni nosilci tega pristopa neke vrste poslovni geniji. Drugi 
prijem temelji na formalnem sistemu planiranja, ki je organiziran in zajema dobro 
opredeljeno celoto postopkov. Ta prijem je pogosto podprt s priročniki, 
metodologijami ali navodili, kdo, kaj, kdaj in kako mora kaj napraviti. Tukaj gre za 
sodelovanje večjega števila ljudi v podjetju, rezultat pa so napisani plani. (Bohinc et 
al., 2005, str. 22) 
  
Planiramo pa tudi v vsakdanjem ţivljenju, čeprav se mogoče tega niti ne zavedamo. 
Vsesplošni primer je denimo planiranje počitnic ob morju. Pri tem moramo vnaprej 
planirati, kaj bomo vzeli s seboj, pripravimo kovček z obleko, hrano itd. Določimo 
tudi, v kateri kraj bomo odšli, dan odhoda, po kateri cesti se bomo odpeljali in 
podobno. S tem ko vse to načrtujemo, vnaprej preprečimo probleme, ki bi lahko 
nastopili. Vsak dan si okvirno zamislimo, kaj bomo počeli naslednji dan, in tak, 
vnaprej zamišljeni plan tudi poskušamo izvesti. Izvedba plana lahko pogosto odstopa 
od zamisli. Med voţnjo do morja se nam lahko, na primer, pokvari avto, zato ne 
nadaljujemo poti po zamišljenem planu, lahko se poslabša vreme itd. Dejanske 
načrtovane okoliščine so lahko drugačne od tistih, ki smo si jih zamislili, kar lahko 
ugotovimo s primerjavo med dejanskim in planiranim stanjem. Seveda si 
prizadevamo, da bomo planirano dosegli ne glede na spremembe. Celotnemu 
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procesu spremljanja, izvedbe, primerjanja in ukrepov pravimo kontrola, o čemer bom 
več povedala v naslednjem poglavju. (Rozman et al., 1993, str. 71) 
 
2.1.2 Kontrola 
 
Kontrola pomeni spremljanje, primerjanje in izvedbo procesa planiranja. Včasih 
namreč vsega zamišljenega ni mogoče doseči, zato izdelamo nov plan in proces 
ponavljamo. Tako kot planiramo, izvajamo in kontroliramo lastno delo doma, morajo 
ravnati tudi menedţerji v podjetju. Največja razlika je, da, gledano z vidika celote, 
menedţer v podjetju planira in kontrolira tudi delo podrejenih. Ko si zamišlja 
delovanje skupine, oddelka ali celega podjetja, mora vsaj v določenem okviru 
razmišljati tudi o delu posameznika. Proces zamišljanja glede na menedţerjev poloţaj 
lahko poteka v sodelovanju s posamezniki dokaj podrobno ali samostojno. (Rozman 
et al., 1993, str. 71) 
 
Tudi v podjetju se zgodi, da pride do odstopanja od plana. Odstopanje lahko 
zahtevajo okoliščine, lahko pa izvedba ne poteka po planu. Ob spremljanju izvedbe 
plana ugotovimo odstopanja in jih preučimo ter poskušamo ugotoviti, kje so vzroki 
zanje. Glede na vzroke nato sprejmemo določene ukrepe za doseganje plana. Kot 
smo ţe omenili, temu procesu spremljanja in izvedbe ali opazovanju, ugotavljanju 
odstopanj od zamišljenega, ugotovitvi vzrokov ali diagnozi in ukrepanju za doseganje 
plana pravimo kontrola. Kontrola je druga funkcija menedţmenta. (Rozman et al., 
1993, str. 72) 
 
Nekateri menijo, da bi kontroliranje moralo biti zadnja faza v organizacijskem 
procesu, vendar temu ni tako, saj so spoznanja kontroliranja in ugotovitve nujno 
izhodišče za »zdrave« nove cikle planiranja, tj. prve faze v procesu poslovodenja. 
Proces kontrole se osredotoča na zavestni način, na katerega se v organizaciji odloča 
o razmeščanju poslovnih prvin, ocenjevanju uspešnosti delovanja in drugem, ter s 
tem zagotavlja, da organizacija uresničuje svoje postavljene cilje. S pomočjo procesa 
si poslovodniki v resnici omogočajo obvladovati organizacijo. (Pučko, 2006, str. 3)  
 
Kontrolni podsistem v organizaciji tvorijo celota strukture in procesi kontrole z vsemi 
nosilci, medsebojnimi povezavami in odvisnostmi ter časovno ureditvijo omenjenih 
procesov. Pučko (2006, str. 4–5) meni, da je mogoče uveljavljati mnogo vrst 
kontrole, temeljni pa sta: 
 kontrola odprte zanke in  
 kontrola zaprte zanke. 
 
a) Kontrola odpre zanke obstaja v organizaciji takrat, ko organizacija poskuša 
doseči svoj cilj, a ne spreminja svojih aktivnosti, ko le-te enkrat stečejo. Zato v 
tej vrsti procesa kontrole napak ali odmikov ne moremo popravljati, saj ta 
nima senzorjev, ki bi omogočali zaznavo poteka izvajalnega procesa. Prav 
zaradi tega takšna vrsta kontrole ni primerna za poslovne sisteme. 
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b) Kontrola zaprte zanke je ravno obratna, saj omogoča korektivno ukrepanje v 
zvezi z zagotavljanjem doseganja ciljev v vsakem sistemu oziroma organizaciji. 
Kontrola zaprte zanke je lahko vnaprejšnja (angl. feedforward control) ali 
povratna (angl. feedback control).  
 
- Vnaprejšnja kontrola vključuje spremljanje, merjenje in napovedovanje razvojev 
v okolju in organizaciji v določenem prihodnjem obdobju. Predvideti poskuša 
verjetne razvoje doseţkov organizacije in na tem temelju pravočasno ukrepati, saj 
ţeli preprečiti nastanek odmikov med ţelenim in dejansko doseţenim. Sistem 
vnaprejšnje kontrole prikazuje slika 2. Nujne sestavine sistema vnaprejšnje 
kontrole so (Pučko, 2006, str. 5): 
 
 proces preoblikovanja vloţkov v izloţke, 
 značilnosti preoblikovanja, ki se kontrolirajo, 
 sistem merjenja, ki ocenjuje stanje procesa in vloţke vanj ter poskuša 
napovedovati njegove izloţke, 
 celota standardov ali meril, s pomočjo katerih je mogoče napovedovati stanje 
procesa in ga tudi oceniti, 
 uravnalec, ki ugotavlja odmike med ţelenimi in napovedanimi izloţki ter ki 
sproţa korektivne aktivnosti.  
 
- Povratna kontrola zagotavlja samouravnavanje poslovnega sistema glede na 
spreminjajoče se okoliščine, takoj ko je enkrat takšen sistem povratne 
kontrole vzpostavljen. Bistvo te kontrole je tudi v ideji homeostaze, ki 
opredeljuje proces, v katerem se ključne spremenljivke ohranjajo v stanju 
ravnoteţja, celo ko prihaja do motenj v okolju. Nujne sestavine sistema 
povratne kontrole so vloţki, proces pretvarjanja vloţkov v izloţke, izloţki, 
uravnalec in  standard. Na podlagi merjenja vloţkov in izloţkov ter na temelju 
njihovega primerjanja s standardom sistem ugotavlja odmike doseţenega od 
standarda in sproţa popravljalne aktivnosti. Sistem povratne kontrole je 
prikazan na sliki 3. (Pučko, 2006, str. 4–5) 
 
Obe vrsti kontrole imata svoje značilnosti, pa tudi slabe in dobre strani. Podjetje se 
samo odloči za najučinkovitejšo kontrolo, pri tem pa je najbolje, če uporabi obe 
navedeni vrsti kontrole in omogoča njuno komplementarno uporabo. (Pučko, 2006, 
str. 4–5) 
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Slika 2: Sistem vnaprejšnje kontrole 
 
 
 
Vir: Pučko (2006, str. 5) 
Slika 3: Sistem povratne kontrole 
 
 
Vir: Pučko (2006, str. 6) 
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2.1.3 Organiziranje 
 
Menedţer v podjetju s planiranjem določa delovna opravila, ki morajo biti izvedena. 
Poveţe se jih v delavne naloge in te dodeli delovnim mestom oziroma zaposlenim. 
Delovna mesta se poveţe v oddelke, te v večje enote in slednje nazadnje v podjetje 
kot celoto. Zaposleni v podjetju, ki prejmejo delovne naloge oziroma planske cilje, 
imajo določene zadolţitve, odgovornost in avtoriteto. Temu opisanemu določanju 
razmerij med ljudmi in širše strukture v organizaciji pravimo organiziranje. Gre za 
dajanje oblike vsebini. Menedţerji tako vzpostavljajo obliko podjetju, ki bo 
zagotavljala čim uspešnejše poslovanje. Organiziranje je tretja funkcija 
menedţmenta. (Rozman et al., 1993, str. 73) 
 
2.1.4 Vodenje 
 
Zaposleni v podjetju so za svoje delo usposobljeni, kar pomeni, da so sposobni 
izvedbe delovne naloge, zato vedo, kaj nadrejeni od njih zahteva. Zaposleni opravi 
lastno podrobno planiranje za izvedbo naloge, pri tem pa mora biti čim bolj 
motiviran, da delo začne. Motiv so lahko plača, pohvala nadrejenega, veselje do dela 
in podobno. Sam proces izvedbe lahko sproţijo ukaz, zgled ali pa sama disciplina. 
Procesom, kot so komuniciranje, motiviranje in sproţanje akcij ali vodenje v oţjem 
pomenu, pravimo vodenje. (Rozman et al., 1993, str. 73) 
 
Vodenje lahko opredelimo kot sposobnost vpliva na druge, da si ţelijo narediti nekaj, 
za kar so prepričani, da mora biti storjeno. Je torej proces vplivanja na organizirano 
skupino v smeri doseganja ciljev. Pojem vodenje se brez ključne besede ţeleti 
bistveno spremeni, saj pri tem izginejo izbira, notranja motivacija ter osebne ţelje. 
Vsak zaposlen hodi v organizacijo zato, ker si to sam ţeli, in ne zato, ker mora. Druga 
ključna beseda pa je proces, saj je vodenje proces, v katerem enakovredno 
sodelujejo vodja, sledilci in okoliščine. Sledilci so ljudje, ki jih vodimo, torej ljudje, ki 
sledijo vodji. (Hočevar et al., 2003, str. 130) 
  
Proces vodenja kot interakcija med vodjo, sledilci in okoliščinami je prikazan v prilogi 
3, značilnosti razvojnih modelov upravljanja in vodenja pa v prilogi 4.  
 
Ključne značilnosti podjetniškega vodenja so pogum, drznost in pripravljenost na 
tveganje. Vodja mora biti pripravljen na premik s področja udobja in varnosti, kar 
lahko prinese nenehno ofenzivo, da doseţe neki cilj. Druga in morda 
najpomembnejša značilnost vodenja je usmerjenost v neko aktivnost, v akcijo. Dober 
vodja je hiter in prevzame pobudo, ne čaka, da bi se stvari zgodile same, usmerja 
tok dogodkov. Pomembna značilnost podjetniškega vodenja je tudi ustvarjalnost. 
Vedno je potrebno iskati hitrejše, nove, laţje in boljše načine, da bi zadovoljili kupce 
s svojimi izdelki oziroma storitvami. Naslednja značilnost vodenja, brez katere 
preprosto ne gre, je komunikativnost. Vodja mora biti sposoben prepričati ljudi, jih 
pridobiti za sodelovanje in jih navdušiti za svoje ideje. Boljši kot je vodja pri 
komunikaciji, pogajanju, vplivanju in prodaji, uspešnejši je v vlogi podjetniškega 
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vodje. Vodja mora biti tudi vztrajen, stanoviten, zanesljiv, odločen, pripravljen ostati 
v toku, se nenehno spreminjati in prilagajati hitro spreminjajočemu se trţišču. (Tracy, 
2000, str. 37–38)    
 
Funkcije menedţmenta so: planiranje, organiziranje, vodenje in kontrola. Na višjih 
ravneh prevladujeta zlasti planiranje in organizacija, na niţjih pa vodenje, torej odnos 
s podrejenimi. Nekateri avtorji posebej dodajajo še usklajevanje, odločanje in 
delegiranje. (Rozman et al., 1993, str. 73) 
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3 OPREDELITEV PLANIRANJA 
 
 
Čisto vsak delovni proces je sestavljen iz dveh glavnih sestavin. Pri vsakem delovnem 
procesu si najprej nekaj zamislimo in razmislimo, šele nato v skladu z našo zamislijo 
to izvedemo. Gre za nekakšno miselno in izvedbeno fazo delovnega procesa. Miselni 
fazi pravimo tudi faza planiranja dela. Vnaprej si določimo ţelene rezultate dela in 
celotnega procesa, ki vodi do zamišljenega rezultata. Planski fazi procesa dela sledi 
izvedbena faza, pri kateri poskusimo zamišljeno tudi dejansko uresničiti. Planski cilji 
so najsplošnejši plani. Avtorji menijo, da je v ta okvir mogoče uvrstiti celo 
postavljeno vizijo ali opredeljeno poslanstvo organizacije. Vsaka organizacija ima 
ponavadi postavljene cilje ali več temeljnih ciljev za dosego zamišljenega. To so cilji, 
ki so trajnejše narave in so v večini opredeljeni ţe ob ustanovitvi organizacije. 
Temeljni cilji so izhodišče za planiranje, nekakšna predpostavka, na kateri gradimo 
plane. Planski cilji, ki sem jih opredelila kot najsplošnejše plane, morajo biti urejeni v 
določeno strukturo planskih ciljev. Ta urejenost je mišljena tako, da so nekateri 
pomembnejši, drugi manj, pri tem so nekateri namenjeni podrejenim, drugi pa 
nadrejenim. V procesu planiranja nastaja hierarhija planskih ciljev. (Bohinc et al., 
2005, str. 17–19) 
 
Avtorji pojem planiranja opredeljujejo različno. Tisti s področja odločanja poudarjajo, 
da je planiranje razmišljanje, kot odločanje vnaprej, kot sedanje zamišljanje 
prihodnjih ciljev in poti za njihovo doseganje. Posamezni avtorji s področja ekonomije 
v opredelitev planiranja vključijo izbiro med proizvodnimi tvorci kot osnovo za 
doseganje zamišljenih ciljev poslovanja. (Rozman et al., 1993, str. 76)  
 
Na primer: ena izmed opredelitev se je začela s stavkom: »Če ne veš, kam greš, 
kako boš vedel, da si tja tudi prispel?« Ta trditev, ki jo je napisal Pučko (2002, str. 
235), mi je še posebno všeč. Sama se namreč s tem stavkom popolnoma strinjam. 
Če ne planiraš, kje bo tvoj cilj, nikakor ne moreš vedeti, kam boš prispel. Tako je tudi 
v podjetjih. Pomembno je, da zavestno vnaprej razmišljamo, kaj bo naše delovno 
opravilo. Planiranje ima tolikšen pomen, da lahko trdimo, da brez ustreznega 
planiranja obstoj podjetja nikakor ne bi bil zagotovljen. Planiranje je sestavni del 
upravljalnega procesa in ne poznamo niti enega dela, ki bi zanikalo nujnost 
planiranja v celotnem poslovanju. Planiranje je, kot sem ţe omenila, opredeljeno 
različno, glede na njegove poudarke pa so jih nekateri avtorji razvrstili, kot je 
navedeno spodaj. 
 
Fabjančič (1985, str. 80) pravi, da je planiranje v prihodnost naravnana človekova 
aktivnost in je izrazito intelektualna dejavnost. Z makroekonomskega vidika 
planiranja pomeni način krmiljenja celotnega druţbenega sistema.  
 
Lipovec (1983, str. 34) meni, da lahko planiranje opredelimo kot po določenih merilih 
iskanja mogočih poti za poslovanje podjetja, izbiro določene poti, ki se postavlja kot 
naloga poslovanja, ter določanje sredstev, s katerimi bomo te naloge izvedli v 
prihodnjem obdobju na podlagi predvidevanja okoliščin. 
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Gantar (1993, str. 13) v svoji knjigi omenja razmerje med sociologijo in planiranjem 
ter trdi, da to razmerje opredeljujemo kot razmerje med teorijo in prakso. 
 
Gantar (1993, str. 15) prav tako pravi, da z vidika sociološke teorije lahko podamo 
naslednjo »minimalno« opredelitev planiranja: 
1. Planiranje je oblika/način druţbene intervencije v sicer spontano potekajoče 
druţbene procese. Nujna predpostavka te trditve je, da bi razvojni procesi 
brez takšnih intervencij potekali precej drugače. 
2. Planiranje je oblika druţbenega delovanja, ki vključuje razmerje akter 
(preference, cilji) - delovanje - objekt delovanja - posledice. Od drugih oblik 
druţbenega delovanja se planiranje ločuje predvsem po tem, da so posledice 
odločitev časovno in včasih tudi prostorsko diskretne do samega procesa in 
razmer odločanja. Način časovnega strukturiranja procesa je izjemno 
pomemben. 
3. Planiranje je metoda oziroma sredstvo za povečanje racionalnosti odločanja in 
delovanja. 
4. Planiranje nujno vključuje razmerje med spoznavanjem, prognoziranjem in 
delovanjem. Gantar meni, da se iz tega razmerja nujno zastavljajo naslednja 
vprašanja: a) kakšen je prognostični potencial sodobnih znanosti, b) na 
katerih področjih druţbenega ţivljenja je sploh mogoče upoštevati metode 
predvidevanja in napovedovanja ter c) na kakšne načine lahko 
konceptualiziramo razmerje med spoznavanjem, zalogo znanja in delovanjem? 
  
Gantar (1993, str. 16) povzema Sandberga, ki dolgoročno planiranje opredeljuje kot 
zavestno kontrolo (vodenje, upravljanje) dolgoročnega razvoja, ki temelji na analizi 
dostopnega znanja. Sandberg predpostavlja, da: 
a) znanje proizvajamo in uporabljamo z namenom, da bi preverili in podrobneje 
opredelili potek razvoja (v posameznih druţbenih sferah) ter mogoče oblike 
delovanja oziroma poseganja v razvojne procese, 
b) mora v druţbi obstajati institucionalna struktura z viri (resursi), ki omogočajo 
kontrolo razvojnih procesov v ţeleni smeri. 
 
Bistvo planiranja je v razreševanju in preprečevanju problemov, kar pomeni, da 
govorimo o preventivnem planiranju reševanja morebitnih nastalih teţav, ki jih s 
planiranjem vnaprej predvidimo in tako tudi skušamo odpraviti. Za dobro planiranje 
moramo imeti znanje, ki pa ni kakršnokoli, temveč pridobljeno z namenom, da bi ga 
uporabili v planiranju. Tipična oblika pridobivanja takšnega znanja je »raziskovanje 
prihodnosti«. Planerji so na svojem področju specialisti, ki so izurjeni med znanjem in 
delovanjem. Friedman planiranju ţe vnaprej pripisuje inovativnost in pravi, da je 
planiranje dejavnost, ki v »svet vedno vnaša kaj novega«. (Gantar, 1993, str. 16–17) 
 
Planiranje poslovanja podjetja: 
 je nenehno sistematično, zavestno in smotrno zamišljanje bodočega 
poslovanja podjetja; zamišljanje bodočih stanj in poti za njihove izvedbe,  
 teče v procesu analize poslovanja, predvidevanja okolja, določanja 
prihodnjega stanja in poti za njegovo dosego, 
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 usklajuje dele poslovanja (poslovne funkcije in poslovne enote) v celotno 
poslovanje z namenom, da se preprečijo problemi in uresničijo moţnosti, s 
tem pa doseţe čim večja uspešnost poslovanja. (Rozman et al., 1993, str. 77) 
 
Rezultat procesa planiranja je plan, ki ga avtorji večinoma ne poudarjajo, ker se jim 
zdi samoumeven. Končni plan organizacije praviloma vključuje vrsto delnih in zbirnih 
planov; pri tem delni plani določajo delovanje in ţelene rezultate nekega delnega 
področja v organizaciji, medtem ko zbirni plani opredeljujejo ţelene rezultate 
delovanja organizacije kot celote. Zbir vseh vrst planov tvori sistem planov, v 
katerem je mogoče najti strateške, taktične in operativne plane; gospodarske plane 
in plane organizacije; prostorske plane; plane enot in celotne inštitucije; plane, ki se 
nanašajo na določen predmet poslovanja (nabava, proizvodnja, investicije, prodaja, 
financiranje in tako naprej); in še mnoge druge, ki pa jih na tem mestu ne bom 
navajala, ker bi bilo sicer diplomsko delo preobseţno. (Pučko, 2006, str. 2) 
 
 
3.1 VRSTE PLANIRANJA 
 
Planiranje v organizaciji lahko razčlenimo po številnih merilih na posamezne vrste. V 
teoriji in praksi najpogosteje najdemo razčlenitev po času, po obsegu 
organizacijske enote, na katero se planiranje nanaša, po vsebini ali po 
predmetu planiranja in razčlenitev po značilnostih planiranja. Na tej osnovi 
dobimo štiri glavne skupine oziroma vrste planiranja, ki se pojavljajo v organizaciji. 
Te štiri skupine planiranja so ponazorjene na sliki 4. (Bohinc et al., 2005, str. 25) 
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Slika 4: Štiri skupine vrst planiranja v organizaciji 
 
 
  
 
 
Vir: Bohinc et al. (2005, str: 25) 
 
Razčlenitev po času deli planiranje na dolgoročno ali perspektivno, srednjeročno, 
kratkoročno ali letno in operativno (to je na četrtletno ali trimesečno, mesečno, 
dekadno in tedensko). Dolgoročno je tisto planiranje, ki zajema obdobje petih let in 
več, srednjeročno pa tisto, ki zajema dobo, daljšo od enega leta, a ne daljšo od petih 
let. Če ga opredelimo po vsebini, je prvo (dolgoročno) dosti bolj okvirno, postavlja le 
grobe meje pričakovanj in zajema le osnovne delne plane. Srednjeročno planiranje 
konkretizira dolgoročne plane in ţe daje kompleksne, vseskozi usklajene plane glede 
na glavne poslovne funkcije. Druge vrste časovnega planiranja še nadalje 
konkretizirajo planske naloge. Najprej jih je treba v letnem planu zabeleţiti za 
prihodnje leto, s četrtletnim, mesečnim, dekadnim in tedenskim planiranjem pa 
časovno razčleniti prihodnje delovanje organizacije še na manjša časovna obdobja. 
(Bohinc et al., 2005, str. 25) 
 
Glede na obseg organizacijske enote, ki planira poslovanje organizacije, ločimo 
planiranje poslovanja organizacije kot celote, planiranje poslovanja poslovne enote ali 
strateške poslovne enote, delovne enote, obračunske enote, planiranje projekta in 
posameznega proizvoda ali storitve. V nekaterih primerih najdemo tudi planiranje 
poslovanja zdruţenih organizacij. Razlika med temi vrstami planiranja je v obsegu 
poslovanja in organizacijski enoti, ki planira.  
 
ČAS PREDMET 
Dolgoročno - 
- Fazno ali rezultatno  
- Glavno ali pomoţno 
- Vseobsegajoče ali delno 
- Prodaja in trţenje  
- Opravljanje storitev  
- Nabava  
- Kadri  
- Financiranje  
- Itd. 
 
Delovna enota - 
Projekt -  
Proizvod - 
- Javno ali trajno  
- Strateško ali taktično 
- Formalno ali neformalno 
Poslovna enota - 
Organizacija - 
Srednjeročno  - 
Kratkoročno  - 
Operativno - 
ZNAČILNOSTI 
OBSEG 
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Če razčlenjujemo planiranja glede na vsebino ali predmet, dobimo naslednje vrste 
planiranja: planiranje prodaje in trţenja, planiranje dela oziroma opravljanja storitev, 
planiranje nabave v oţjem pomenu besede, planiranje raziskovalno-razvojnega dela 
(R & R), planiranje kadrov, planiranje investicij, planiranje financiranja, planiranje 
organizacije, planiranje poslovnega uspeha in planiranje premoţenja. 
 
Planiranje v organizaciji je mogoče ločevati po značilnostih te dejavnosti. Značilnosti 
dejavnosti je mnogo in ţe na sliki 4 zgoraj so izbrane le najpomembnejše. Odvisno 
od značilnosti neke dejavnosti je potem mogoče ločiti posamezne vrste planiranja, 
kot so prikazane na zgornji sliki 4. (Bohinc et al., 2005, str. 25–26) 
 
Menim, da je delitev planiranja po času najpogosteje omenjena, zato bom v spodnjih 
poglavjih dolgoročno in kratkoročno delitev še posebej podrobno predstavila.  
 
3.1.1 Dolgoročno ali strateško planiranje 
 
Kot sem ţe omenila, poznamo pri planiranju poslovanja dolgoročno ali strateško 
planiranje, kratkoročno ali taktično planiranje ter srednjeročno planiranje.  
Podrobneje bom opisala značilnosti dolgoročnega planiranja, saj ima vsaka vrsta 
planiranja svoje značilnosti in poudarke, ki izvirajo iz njene osnovne opredelitve.  
Pri dolgoročnem planiranju nas zanimajo predvsem dolgoročnejši problemi in 
prednosti, ne pa toliko trenutni, zato analiza poslovanja sega nekoliko dlje v 
preteklost in načrtovanje ciljev dlje v prihodnost. V dolgoročnem planiranju je 
predvidevanje okolja zahtevnejše in bolj poudarjeno. Velik poudarek je na določitvi 
poslovnih ciljev, ki pa so sicer le bolj okvirni. (Rozman et al., 1993, str. 103–104) 
 
Šinkovec (1992, str. 45) meni, da je, glede na časovni odmik, strateško planiranje 
precej negotovo, zato strateški plan določa ukrepe za nujne minimalne planske 
izravnave. Ker se strateško planiranje nanaša na daljše časovno obdobje, lahko pride 
do precejšnjih odstopanj. Po Rozmanovem mnenju (1993, str. 56) je neko 
dolgoročno predvidevanje glede na sedanjo negotovost dogodkov nesmotrno.  
 
Rozman (prav tam) meni, da planiranje poslovanja več let vnaprej vsaj sprva pomeni 
kar pet- ali desetkratno ponovitev letnih planov. Meni torej, da se letno in dolgoročno 
planiranje ne razlikujeta bistveno. Razliko vidi le v tem, da s strateškim planiranjem 
poskrbimo, da dela podjetje prave stvari, s taktičnim pa, da dela podjetje stvari prav. 
Strateško planiranje je torej okvirna opredelitev določenih ciljev, medtem ko je 
taktično planiranje podrobnejše opredeljeno, torej imamo pri njem podrobne korake 
za dosego, izvedbo nekih ciljev, torej strateških planov. (Rozman, 1993, str. 56, 59–
60) 
 
Zaradi negotovosti dogodkov in vse hitrejšega spreminjanja okolja je dolgoročno 
planiranje teţko opredeljivo, zato v praksi najpogosteje najdemo kratkoročno 
planiranje, kateremu bom več poudarka namenila v nadaljevanju diplomskega dela. 
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3.1.2 Kratkoročno ali taktično planiranje 
 
Pri določanju ciljev v letnem planu ne gre toliko za nove in drugačne cilje, temveč 
bolj za cilje, s katerimi doseţemo »bolje in več«. Cilje lahko postavljamo bolj 
zahtevno, saj imamo za njihovo dosego več razpoloţljivega časa. Cilji so precej 
podrobni, zato je večji poudarek na kvantitativnih, planskih tabelah. (Rozman et al., 
1993, str. 103–104) 
 
Pogosteje v organizacijah naletimo na taktično planiranje, zato bom nekoliko več 
poudarka namenila prav njemu.  
 
Pri letnem planiranju najpogosteje najdemo več tabelaričnih prikazov kot pri 
dolgoročnem. Tabele se nanašajo na poslovne funkcije, angaţirana sredstva in 
obveznosti do njih, zbirne vrstice teh tabel se stekajo v zbirna plana.  
V povezavi z letnim planom pripravljamo zlasti naslednje planske tabele: 
 plane proizvodnje, kot so: plan količine, plan asortimana, plan izkoriščanja 
zmogljivosti, plan potroškov, plan stroškov in podobno, 
 plane prodaje, kot so: plani količine in vrednosti, plani po različnih strukturah 
in podobno, 
 plane nabave, količinske in vrednostne, po določenih strukturah, 
 plane kadrov po določenih strukturah, 
 finančne plane, zlasti plane finančnih pritokov in odtokov, 
 plane sredstev, osnovnih in obratnih, in obveznosti do njih, 
 plane celotnega poslovanja in plane uspešnosti le-tega. (Rozman et al., 1993, 
str. 119–120) 
 
Navedeni plani se med seboj prepletajo. V planskih tabelah sta običajno prikazani 
dve koloni, in sicer ocena minulega leta in predlog plana.  
 
a) Uvajanje sistema taktičnega planiranja v organizacijo  
 
Pučko (2006, str. 127) meni, da si učinkovitega in uspešnega poslovodenja 
organizacije ni mogoče zamišljati, ne da bi poslovodstvo imelo v organizaciji 
vzpostavljen sistem taktičnega planiranja.  
 
Večina obstoječih podjetij ţe ima uveden sistem taktičnega planiranja. To še bolj 
velja za srednja in velika podjetja. Seveda pa je mogoče najti tudi podjetja, ki 
sistema taktičnega planiranja še nimajo ali pa ga zaradi pomanjkljivosti starega ţelijo 
prenoviti. Za uvajanje takšnega sistema morajo biti izpolnjene določene 
predpostavke. Na prvem mestu mora biti o uvajanju takega sistema prepričano 
poslovodstvo podjetja, ki mora dobro razumeti njegovo funkcioniranje in posledice. 
Prav tako morajo biti zelo dobro preučene značilnosti okolja in podjetja. Pri tem pa 
morajo biti z vidika taktičnega planiranja ugotovljene in dobro opredeljene vse 
relevantne kontroljive in nekontroljive spremenljivke. Dobro proučena mora biti tudi 
organizacijska struktura podjetja, ki pa mora biti po potrebi tudi prilagojena. V njej 
morajo biti jasno postavljeni centri odgovornosti kot nosilci pomembnega dela 
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aktivnosti taktičnega planiranja in seveda odgovornosti za uresničevanje taktičnih 
planov. Biti mora vzpostavljen sistem odgovornostnega računovodstva. Potrebno se 
je tudi dogovoriti in odločiti o časovni razseţnosti taktičnega planiranja. Sistem 
taktičnega planiranja morajo dobro poznati vsi poslovodniki, zato je potrebna uvedba 
izobraţevanja. Poslovodnike je treba začeti usposabljati za opravljanje nalog. 
V večjih podjetjih je proces uvajanja novega sistema fazni proces, ki pa ima največ 
dve razseţnosti: 
 časovno in  
 prostorsko. 
 
Uvajanje novega sistema je praviloma dolgotrajno in traja vsaj dve leti. Dobro je, da 
sistem uvajamo v področja poslovanja podjetja postopno, ne pa kar vsa v prvem 
letu. 
 
Pučko (2006, str. 128) navaja, da je celoten proces uvajanja novega sistema 
taktičnega planiranja mogoče zasnovati iz naslednjih faz: 
 
1. vzpostavitev komisije ali odbora za uvajanje, ki bo dajal okvirne usmeritve, 
2. analiziranje notranjega okolja podjetja z vidika izpolnjevanja predpostavk za 
učinkovito delovanje sistema taktičnega planiranja in kontroliranja, 
3. ocenitev ekonomske smotrnosti novega sistema, 
4. določitev širokih ciljev projekta uvajanja, 
5. določitev odgovornosti za taktično planiranje in kontrolo v podjetju (tako 
linijskih poslovodnikov kot štabnih sluţb), 
6. določitev osnovnega pristopa k taktičnemu planiranju, 
7. izbira ustreznih zasnov, tehnik in prijemov taktičnega planiranja, 
8. planiranje projekta uvajanja sistema taktičnega planiranja v podjetje, 
9. izobraţevanje in usposabljanje poslovodnikov za izvajanje nalog v okviru 
novega sistema, 
10. vzpostavitev postopkov spremljanja delovanja novega sistema z namenom 
zagotavljanja njegove ustreznosti in izboljšav, 
11. ukrepanje v smeri zagotavljanja ustreznega delovanja sistema in za njegovo 
izboljševanje. 
 
Po vzpostavitvi sistema taktičnega planiranja je potrebno opredeliti odgovornost 
linijskih poslovodnikov, ki nosijo odgovornost za delovanje sistema, in štabnih sluţb, 
ki odgovarjajo predvsem za: 
 svetovanje o vseh vidikih sistema taktičnega planiranja, 
 priporočanje postopkov, ki bi jih v procesu planiranja uporabljali v podjetju, 
 predlaganje organizacije procesa taktičnega planiranja, 
 strokovno spremljanje in nadziranje delovanja sistema, 
 oblikovanje in priporočanje bistvenih oblik planov (predračunov) in kontrolnih 
poročil ter tudi z njimi povezanih rokovnikov, 
 izdelavo predloga priročnika za taktično planiranje v podjetju in za pripravo 
njegovih morebitnih sprememb, 
 analize stroškov, prihodkov idr. na zahtevo ustreznih poslovodnikov, 
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 ugotavljanje ekonomskih in finančnih posledic alternativnih moţnosti poslovnih 
odločitev, 
 pripravljanje poročil o poslovanju posameznih centrov odgovornosti, pa tudi 
drugih enot oziroma podjetja kot celote, in primerjav s plani, 
 izdelovanje predlogov zbirnih planov (predračunov) in pošiljanje planov 
ustreznim poslovodnikom v pregled in odobravanje, 
 usklajevanje (po strokovni plati) predlogov delnih planov (predračunov), 
 pripravljanje in organiziranje izobraţevanja poslovodnikov za planiranje ter 
izvedba planskih delavnic oziroma konferenc, 
 razmnoţevanje in distribuiranje različnih delov taktičnega plana podjetja in 
kontrolnih poročil v soglasju z glavnim direktorjem podjetja. (Pučko, 2006, str. 
128–129) 
 
Organizacija pogosto izoblikuje komisijo (odbor) za taktično planiranje, v katero 
imenuje glavnega direktorja in enega ali dva pomočnika, vodje najpomembnejših 
poslovnih enot, pa tudi vodjo planske sluţbe kot štabne sluţbe v podjetju. Komisija 
oziroma odbor ima po Pučkovem (2006, str. 129) mnenju naslednje naloge: 
 razvijati celoten taktični plan podjetja,  
 sprejemati in proučevati predloge planov centrov odgovornosti in priporočati 
njihove izboljšave, 
 priporočati sprejem odločitev povsod tam, kjer prihaja v planiranju med 
funkcijskimi oddelki ali enotami do konfliktov in neusklajenosti,  
 priporočati sprejem sprememb, ki bi izboljšale sistem taktičnega planiranja, 
 prejemati in analizirati ter ocenjevati periodična kontrolna poročila o 
poslovanju,  
 proučevati različne predlagane poslovne alternative in priporočati rešitve ter 
odločati o korektivnih ukrepih v zvezi z uresničevanjem taktičnega plana 
podjetja, 
 priporočati izvedbo popravljanja taktičnega plana, če za to dozorijo pogoji,  
 priporočati spremembe v poslovni politiki in postopkih planiranja. 
 
 
Sistem taktičnega planiranja v podjetju lahko sproţa različne vzorce obnašanja. 
Uporaba tega sistema lahko enim ponuja številne priloţnosti za večje doseţke in 
uveljavitev, medtem ko drugim pomeni nove teţave in probleme. Ravno zaradi tega 
lahko pride do situacije, v kateri bodo nekateri motivirani za delo, drugi pa vir 
negativne motivacije. Prvi bodo nad sistemom navdušeni, tako da ga bodo 
ustvarjalno uporabljali in pri tem dvigovali svojo produktivnost in uspešnost, drugi pa 
bodo postajali prestrašeni, demotivirani, resignirani ali pa bodo sistem celo poskušali 
sabotirati. Glede na navedene moţnosti morajo nadrejeni poskrbeti, da bodo njihovi 
podrejeni v največji meri dobro motivirani. Pokazati jim morajo, kako lahko v sistemu 
poiščejo priloţnost zase in kako lahko harmonizirajo doseganje osebnih ciljev pri 
usmeritvi dela v doseganje ciljev podjetja. (Pučko, 2006) 
 
Nadrejeni morajo poskrbeti, da podrejeni sodelujejo pri odločanju, da pride do 
fleksibilnega obnašanja, odprtosti, »fair« odnosov, odgovornosti za stroške, prihodke 
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in tako naprej. Pomembno je pozorno spremljati nastajanje konfliktov med linijskimi 
poslovodniki in štabnimi sluţbami. Najvišji menedţmenta mora dvigovati aspiracije 
zaposlenim.  
 
Planiranje je vedno povezano z določenimi spremembami, zato lahko nastane 
situacija, ko pride od javljanja odpora do sprememb, ki pa izvirajo iz strahu pred 
spremembo, negotovosti, preslabe informiranosti, pomanjkanja zaupanja v nadrejene 
ali v svoje sposobnosti. 
  
Naloga dobrega poslovodnika je, da planira stvarno, ambiciozno, vendar realno. 
Pogost pojav je vgrajevanje nekih rezerv v predračune svojih enot, kar pa lahko 
zmanjšuje usklajenost izkoriščanja virov podjetja, to pa lahko privede do niţje 
doseţene uspešnosti poslovanja, zato je potrebno izločanje tihih rezerv. Najvišje 
poslovodstvo mora doseči pri komuniciranju med nadrejenimi in podrejenimi to, da 
se bodo vsi zavedali pomembnosti kakovostnega taktičnega planiranja in njegovih 
pozitivnih lastnosti. Učinkovito je treba podrejenim »posredovati« spoznanje, da je 
kakovostno planiranje prednost zanje in za podjetje, ker sili v sistematične načine 
planiranja, spodbuja uporabo strokovno dorečene metodologije načrtovanja, sili k 
postavljanju jasnih ciljev in k njihovi dobri uskladitvi, spodbuja soudeleţbo v 
planiranju in pospešuje pretok informacij o zastavljenih ciljih in nalogah. (Pučko, 
2006, str. 130) 
 
Pučko (2006, str. 130) pravi: »Poseben poudarek v razvijanju pozitivne motivacije 
podrejenih za planiranje kaţe namenjati pomenu sodelovanja podrejenih v procesu 
taktičnega planiranja.« Pozitivne učinke lahko doseţemo z večjo vključenostjo 
podrejenih v ta proces. Posameznik dobi večji občutek doseţka v primeru izvedbe 
plana, če pri njem sam sodeluje. Pri tem naredi mnogo več, saj je fleksibilnejši, več 
vloţi v sodelovanje in je ustvarjalnejši za dosego tega plana kot v primeru, da pri 
njem sam ne sodeluje. Plan bolje razume. Posameznik, ki mu je bil plan predstavljen, 
se ne bo nagibal k razvijanju internega konkurenčnega obnašanja oziroma 
tekmovanja s tistimi, ki so mu plan postavili, temveč se bo štel za del skupine, ki ima 
usklajene interese. Zaradi zgoraj naštetega je treba dosledno uveljavljati participacijo 
podrejenih v procesu planiranja kot eno najpomembnejših načel dobrega 
podjetniškega planiranja.    
 
b) Proces taktičnega planiranja  
 
Celovit sistem taktičnega planiranja je sistematičen in formaliziran prijem izvajanja 
poslovodne funkcije taktičnega planiranja. Pučko (2006, str. 9) pravi, da izhaja iz 
poslanstva organizacije, strateških planskih ciljev, strategije organizacije in 
kratkoročnih predvidevanj relevantnih razvojev v okolju. Pravi tudi, da zajema 
določanje poslovne politike in taktičnih planskih ciljev organizacije, taktičnih delnih in 
zbirnih planiranj, katerih rezultat so taktični delni in zbirni plani, razčlenjeni tudi po 
centrih odgovornosti v organizaciji. Pomemben del imajo tudi sistem poročanja, 
razčlenjenega po centrih odgovornosti, postopki spremljanja in ocenjevanje 
poslovanja. 
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Pučko (2006, str. 9) omenja pozitivne razloge za uporabo taktičnega sistema. Sistem 
sili podjetje k pravočasnemu vnaprejšnjemu razmišljanju o politiki podjetja. Prav tako 
zahteva dobro izoblikovano organizacijsko strukturo, poslovodnike sili k sodelovanju 
pri postavljanju planskih ciljev in oblikovanju planov, zagotavlja vnaprejšnjo 
usklajevanje prihodnjega poslovanja podjetja med enotami in z okoljem. Razlog za 
podporo uporabi tega sistemu je tudi ta, da zahteva kvalifikacije ţelenega in 
potrebnih poslovnih prvin za dosego tega. Sistem omogoča ukvarjanje z vprašanjem 
ekonomsko učinkovite uporabe in porabe poslovnih prvin. Zmanjšuje obseg 
negotovosti in izboljšuje medsebojno komunikacijo med poslovodniki ter s tem 
vzpostavlja boljše medsebojno razumevanje ter dviguje motivacijo za doseganje 
postavljenih ciljev in izoblikovanih planov. Z razvitimi plani daje dobro osnovo za 
učinkovito kontrolo poslovanja v podjetju.  
 
Taktično planiranje v organizaciji je poslovodni proces, ki pa brez zavzetega dela 
poslovodnikov ni učinkovit. Zahteva jasno organizacijsko strukturo organizacije, v 
kateri pa so pristojnosti in odgovornosti posameznih poslovodnikov jasno 
postavljene, pri tem pa teče stalno usklajevanje. Najučinkoviteje bo taktično 
planiranje potekalo ob določitvi nekega računovodstva odgovornosti, s katerim sta 
mišljena postavitev centra odgovornosti in takšen računovodski sistem, ki bo 
računovodsko spremljal njihovo delo in predvsem rezultate, to pa je planiranje 
prihodkov in stroškov. Med procesom taktičnega planiranja je dobro, da vključimo 
tudi kontrolo. Pučko (2006, str. 10) omenja načelo kontrole na temelju izjem, kar 
pomeni, da se poslovodstvo ukvarja samo s tistimi odmiki, ki so kritični oziroma 
katerih vpliv na poslovno uspešnost podjetja ali posamezne enote je pomemben.  
 
Proces taktičnega planiranja in kontroliranja kot celoto lahko razčlenimo v zaporedne 
korake. Poslovodniki se morajo: 
 seznaniti s poslanstvom podjetja in ga po potrebi ponovno opredeliti, 
 seznaniti s strateškimi cilji, strategijami in razvojno politiko podjetja, 
 pregledati in po potrebi posodobiti priročnik o taktičnem planiranju v podjetju,  
 izdelati planske smernice za taktično planiranje, 
 izdelati delne in zbirne taktične plane podjetja, zagotoviti njihovo skladnost in 
jih sprejeti, 
 uresničevati taktični plan podjetja, 
 izdelati mesečna poročila o uresničevanju taktičnega plana podjetja po 
področjih odgovornosti, 
 ocenjevati mesečna poročila in korektivno ukrepati. (Pučko, 2006, str. 10) 
 
V prvi točki je omenjeno poslanstvo podjetja, ki je praviloma opredeljeno v okviru 
procesa strateškega planiranja v podjetju. Podjetje bo sledilo sorazmernim trajnim 
namenom, kot so razvijanje svojega poslovnega programa, temeljnih smotrov in 
prodajnih trgov, razvijanje odnosov s svojimi udeleţenci ter svoje organizacijske 
kulture. Primer spreminjanja opredelitve poslanstva bi pravzaprav zahteval izvedbo 
novega cikla strateškega planiranja v organizacije.  
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Priročnik za taktično planiranje je zaţelen, ker izboljšuje komuniciranje v podjetju, 
opredeljuje postopke, enotne instrumente, nosilce in roke taktičnega planiranja. 
Imenuje se tudi metodologija letnega planiranja. 
 
Pučko (2006, str. 10–11) našteva, kaj vse naj bi priročnik vseboval: 
 navedbo ciljev taktičnega planiranja in kontroliranja v podjetju, 
 postopek taktičnega planiranja: 
o navodila in obrazce delnih in zbirnih planov, 
o postopke planskega odločanja: 
 poslovodnikov, 
 planske sluţbe, 
 komisije ali odbora za planiranje, 
 rokovnik za izvedbo posameznih nalog planiranja in za predloţitev poročil, 
 navodila za razdeljevanje taktičnega plana poslovodnikom v podjetju, 
 navodila in postopke v zvezi s pripravo poročil: 
o odgovornosti in postopke za pripravo poročil: 
 o dejanskih doseţkih, 
 o planiranih doseţkih in odmikih, 
 o analizi odmikov, 
o oblika, vsebina in postopki priprave poročil o poslovanju, 
o navodila za razdeljevanje poročil o poslovanju poslovodnikom v 
podjetju, 
o postopke korektivnega ukrepanja na temelju odmikov: 
 neugodni odmiki, 
 ugodni odmiki, 
 spremljanje ukrepanja in postopkov popravljanja planov (replaniranje).  
 
Pučko (2006, str. 11) omenja planske smernice, za katere meni, da so dokument, ki 
predvsem razlaga poslanstvo, planske cilje organizacije, strategije in politiko srednjim 
in niţjim poslovodnikom. V smernicah je opisan njihov namen, da sproţijo formalno 
planiranje poslovanja organizacije za prihodnje leto po centrih odgovornosti in da 
informirajo nosilce planiranja po centrih odgovornosti o planskih ciljih, politiki in 
planskih postopkih organizacije.  
 
Planskim smernicam naj bi bili priloţeni:  
 opredelitev poslanstva podjetja, 
 izoblikovani planski cilji, 
 povzetek bistvenih strategij podjetja, 
 informacija o dosedanjem poslovanju (poročilo o izvedeni analizi poslovanja 
podjetja), 
 napovedi moţne prodaje v planskem obdobju in druge pomembnejše 
napovedi, iz katerih je treba izhajati pri pripravi taktičnih planov, 
 rokovnik taktičnega planiranja (če podjetje nima posebnega priročnika za 
planiranje), 
 metodološka navodila za taktično planiranje vodje planske sluţbe (če podjetje 
nima priročnika za planiranje), 
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 najava sestankov, na katerih se bo govorilo o pripravi taktičnih planov 
podjetja,  
 opozorilo o pomenu skrbnega in kakovostnega planiranja za uspešno 
poslovanje podjetja v prihodnosti. (Pučko, 2006, str. 11) 
 
Planske smernice pomagajo vodjem centrov odgovornosti, da začnejo pripravljati 
taktične plane za svoje centre. Planiranje je tako v rokah linijskih poslovodnikov. 
 
Planska (štabna) sluţba lahko skrbi in odgovarja edino za: 
 oblikovanje in izboljševanje sistema taktičnega planiranja in kontrole, 
 izdelovanje zbirnih taktičnih planov, 
 nadziranje in usklajevanje delovanja tega sistema, 
 zagotavljanje izvedenske strokovne pomoči, analiz in nasvetov linijskim 
poslovodnikom ter 
 izdelovanje in razdeljevanje poročil o poslovanju poslovodnikom v podjetju. 
(Pučko, 2006, str. 11) 
 
Po končanem odobravanju predlogov planov planska sluţba izdela še zbirne plane in 
uredi celovit taktični plan podjetja. Tega skrbno pregleda najvišje poslovodstvo in 
oceni, ali je plan zadovoljiv. Potrjeni plan razdelijo ustreznim poslovodnikom, zatem 
pa sledijo konference o tem planu. Na konferencah so pojasnjene nejasnosti 
taktičnega plana. Taktični plan je najbolje izdelati tako, da izdelajo podrobne delne in 
zbirne taktične plane za prve tri mesece, za kasnejše obdobje pa manj podrobne. 
(Pučko, 2006, str.  12) 
 
3.2 SPLOŠNA NAČELA PLANIRANJA 
 
Belak (1991, str. 68–70) pravi, da so se v praksi in teoriji doslej izoblikovala različna 
splošna načela za planiranje. Deli jih na načela: 
 kompleksnosti, 
 kontinuiranosti, 
 konkretnosti, 
 realnosti, 
 fleksibilnosti, 
 znanstvenosti in strokovnosti, 
 participativnosti. 
 
Kompleksnost planiranja pomeni, da morajo procesi planiranja v poslovnih sistemih 
zaobseči vsa področja razvoja ter delovanja in obnašanja teh sistemov; bodoči razvoj 
ter delovanje in obnašanje poslovnih sistemov opredeljujejo z vidika vseh njihovih 
poslovnih funkcij in podsistemov s teţnjo po doseganju ekonomskih optimumov, 
ekonomičnosti, proizvodnosti, plačilne sposobnosti in donosnosti v celovitih poslovnih 
sistemih in ne le v njihovih posamičnih delih. To načelo zahteva sodelovanje 
najrazličnejših strokovnjakov.  
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O kontinuiranosti planiranja govorimo tedaj, ko procesi planiranja potekajo 
neprekinjeno. To pomeni, da morajo poslovni sistemi neprestano planirati svoj razvoj 
ter delovanje in obnašanje. Kontinuirano planiranje ni mogoče brez kontinuiranega 
raziskovanja prihodnosti, zato kontinuiranost planiranja, prav tako kot kompleksnost, 
zahteva sodelovanje strokovnjakov.  
 
O konkretnosti planiranja govorimo takrat, ko s planiranjem natančno določimo cilje 
bodočega razvoja ter delovanja in obnašanja poslovnih sistemov, prav tako tudi 
potrebne naloge in njihove nosilce. Vedno moramo jasno in nedvoumno opredeliti 
tako cilje in naloge kot tudi odgovorne nosilce. 
 
O realnosti planiranja govorimo takrat, ko ustrezno presodimo planirane pojave. 
Planirani pojavi ne smejo biti niti precenjeni niti podcenjeni, pač pa morajo biti realno 
ocenjeni, prav tako tudi moţnosti za njihovo izpolnitev. Realnost je v veliki meri 
odvisna od kakovosti razpoloţljivih podatkov in od vrste uporabljenih metod.  
 
Prilagodljivost ali fleksibilnost planiranja od nosilcev teh procesov zahteva 
prilagajanje planov notranjim in zunanjim spremembam. Zaradi hitro spreminjajočih 
se razmer se morajo ustrezno prilagoditi tudi plani in planiranje; to je potrebno storiti 
čim hitreje, da ne bi daljšali potrebnih reakcijskih časov poslovnih sistemov. V tesni 
soodvisnosti s fleksibilnostjo je večvariantnost, kar pomeni, da se naredi več variant 
oziroma vsaj tri moţne različice razvoja ter delovanja in obnašanja, kar dokazuje, da 
smo s tem pripravljeni tudi na nepričakovane pojave. 
 
Znanstvenost in strokovnost planiranja se kaţeta v rabi ustreznih metod planiranja, ki 
morajo temeljiti na znanstvenih in strokovnih spoznanjih, če ţelimo doseči optimalne 
rezultate.  
 
Participativnost pomeni, da se lahko z inovativnimi predlogi v procese planiranja 
vključi vsak član kolektiva ter da lahko v mejah svojih upravljalnih pristojnosti o 
planih tudi odloča. 
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4 FAZE V PROCESU PLANIRANJA 
 
 
Faze v procesu planiranja (po Rozman et al., 1993, str. 84) so: 
 analiza poslovanja, 
 analiza in predvidevanje okolja, 
 določanje poslovnih ciljev. 
 
Rezultat planiranja je plan, ki pa je hkrati zamisel prihodnjega delovanja in stanja 
podjetja. Da do določenega rezultata oziroma plana pridemo, je bistvenega pomena 
proces, ki ga lahko razdelimo v posamezne faze.  
Prva oziroma začetna faza v procesu planiranja je sestavljena iz spoznanja ali 
ugotovitve obstoječega poslovanja podjetja. Prihodnost poslovanja se ponavadi 
navezuje na sedanje (tekoče) poslovanje, tako kot le-to pogosto razloţimo s 
preteklim poslovanjem. Prvo fazo ponavadi poimenujejo kar analiza poslovanja. 
Analiza poslovanja se začne z oceno poslovanja in se konča z diagnozo, pokaţe pa 
nam prednosti in slabosti podjetja.  
 
Na poslovanje podjetja in njegovo uspešnost vplivata tako podjetje samo kot tudi 
okolje, v katerem posluje. Druga faza v procesu planiranja je torej upoštevanje 
okolja. Odločitve o prihodnosti bodo v večji meri odvisne od predvidenega okolja, ki 
ga sestavljajo porabniki in konkurenca, pa tudi drugi dejavniki. Analiza in 
predvidevanje okolja morata podjetju odkriti nevarnosti okolja, obenem pa tudi 
moţnosti, ki jih okolje ponuja za nadaljnji razvoj.  
 
Podjetje svojo dejavnost usmerja v določene cilje, ki jih ţeli doseči, pri čemer pa 
upošteva sedanji poloţaj in predvideno okolje, prav tako pa tudi prepletenost ciljev. 
Tretja faza v procesu planiranja je določanje poslovnih ciljev ali ţelenega in 
uresničljivega stanja poslovanja podjetja. Ob zamišljeni poti ţeli podjetje preiti iz 
sedanjosti v prihodnost, torej iz sedanjega poslovanja v prihodnjega. Poti je lahko 
več, prav tako tudi ciljev.  
 
Vse faze se prepletajo med seboj, prav tako kot se prepletata izbira ciljev in izbira 
poti. Zaradi prepletanja imamo nedvomno dve značilnosti, ki sta iterativnost in 
prehajanje od širših spoznanj k oţjim. Iterativnost pomeni, da planiranje sicer poteka 
v navedenem zaporedju, da pa se vedno znova vračamo v ţe opravljene faze. 
Vračanje je povezano z novimi ugotovitvami, le-te pa zahtevajo novo preučevanje, s 
čimer je tudi povezano dejstvo, da ne gremo takoj v podrobnosti, ampak najprej 
začnemo planirati bolj okvirno, zatem pa preidemo v podrobnosti. (Rozman et al., 
1993, str. 83–84) 
 
4.1  ANALIZA POSLOVANJA 
 
Namen analize sedanjega poslovanja je, da ugotovimo probleme in prednosti 
podjetja ter s tem omogočimo pripravo odločitev in vplivamo na uspešnost 
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poslovanja (Rozman et al., 1993, str. 85). Z analizo presojamo ugodnosti in obenem 
iščemo izboljšave kot podlago za usmerjanje in uravnavanje prihodnjega delovanja 
(Hočevar, 1998, str. 5). 
 
Fazo analize poslovanja pogosto razdelimo na dva dela. Prvi je ocena poslovanja, 
drugi pa diagnoza poslovanja. Ocena poslovanja spoznava problemska in prednostna 
stanja podjetja oziroma znake in simptome, medtem ko druga ugotavlja vzroke, ki so 
do tega stanja pripeljali. Ocenjevanje poslovanja se navadno začne s programom in 
razmišljanjem, koliko in katere informacije bomo obravnavali za spoznanje poslovanja 
podjetja. V primeru planiranja celotnega poslovanja zbere podjetje informacije o vseh 
njegovih delih, vendar ne v vseh podrobnostih. Pri zbiranju informacij moramo biti 
izredno natančni, saj je od zbranih informacij odvisno prihodnje delovanje in 
poslovanje podjetja. Odločimo se, kaj je treba zbirati, temu pa sledijo prebiranje 
informacij, primerjanje z drugimi in ugotovitev odstopanj. (Rozman et al., 1993, str. 
85) 
 
Sistematično zbiranje informacij o celotnem poslovanju poteka po poslovnih funkcijah 
in proizvodnih prvinah. Informacije zbiramo predvsem za naslednja področja: 
 kadri, 
 nabava, 
 proizvodnja, 
 prodaja, 
 finance, 
 osnovna in obratna sredstva, 
 dobiček, 
 premoţenje in viri. (Rozman et al., 1993, str. 86) 
 
Dobra informacija naj bi imela vsaj naslednje značilnosti: 
 primernost: informacija mora biti prilagojena potrebam pri odločanju; to 
zahteva sodelovanje pri oblikovanju informacij med pripravljavci informacij in 
uporabniki informacij. 
 pravočasnost in točnost: uporabniki informacij morajo imeti pravočasno in 
točno informacijo; glede na to, da so informacije za upravljanje preteţno 
usmerjene za potrebe odločanja v prihodnosti, je točnost teh informacij 
manjša od povratnih informacij, ki kaţejo preteklost. 
 ustreznost: prave informacije morajo dobiti pravi ljudje; direktor podjetja 
potrebuje druge informacije kot pa podrejene ravni odločanja. Praviloma velja, 
da morajo biti informacije, namenjene vrhnjemu poslovodstvu, zgoščene in 
manj pogoste (na primer mesečne).  
 popolnost: informacije morajo obsegati vse podatke, ki so za poslovne 
odločitve pomembni. (Hočevar, 1998, str. 7) 
 
Podatke, ki jih ob zbiranju pridobimo, je smiselno umestiti v tabele. Teh tabel pa je 
lahko zelo veliko, saj je njihovo število odvisno od podrobnosti podatkov. Zbrani 
podatki, opisani v tabelah, nam bodo kasneje sluţili kot planske tabele. Tabele nam 
bodo sluţile čim bolje le, če bomo dobro poznali njihovo izrazno moč. Zbrani podatki 
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nam ob primerjanju s podobnimi podatki povedo bistveno več, zato je smiselno 
pridobljene podatke primerjati s podatki iz konkurenčnega podjetja. S primerjavo 
podatkov bistveno hitreje opazimo odstopanja in s tem tudi hitreje iščemo in 
najdemo vzroke za nastala odstopanja. Na primer: konkurenčno podjetje ima enak 
stroj, vendar nanj proizvede več proizvodov. Vprašamo se, zakaj je do tega prišlo, ali 
je morda vzrok preslabo vzdrţevanje in podobno. Iskanje vzrokov zahteva zbiranje 
novih podatkov ali iskanje medsebojnih povezav med obstoječimi. Ponavadi v praksi 
poskušamo ugotoviti vzrok za nastalo situacijo, pri tem pa si pomagamo tudi s 
študijem teorije, ki predstavlja zgoščena praktična spoznanja. Ko odkrijemo prednosti 
in slabosti v poslovanju, je najbolje, da se vprašamo, kaj je treba storiti za izboljšanje 
poslovanja, kar je drugi pristop. (Rozman et al., 1993, str. 89) 
 
Poleg omenjenih dveh pristopov je za anglo-ameriški poslovni svet značilen tudi tretji 
pristop. Pri tem pristopu z metodami operacijskih raziskav ugotavljamo zlasti 
optimalne rešitve, ki pa obenem razrešujejo določene probleme. V tem pristopu se 
ne ukvarjamo z ugotavljanjem problemov, temveč predlagamo rešitve za delovanje 
podjetja, da bodo kot vzrok predlogov rezultati čim boljši. Nevarnost, ki lahko 
nastane ob predlaganih rešitvah, je ta, da je rešitev le teoretična, ne pa tudi 
praktično izvedljiva. Z ocenjevanjem in diagnozo poslovanja vzporedno teče 
razmišljanje o ciljih prihodnjega poslovanja in poteh za njihovo doseganje. Rezultat 
tretje faze v procesu planiranja je ugotovitev teţav in prednosti v poslovanju 
podjetja. Vzrok je laţje preprečevanje teţav v prihodnje ter s tem izkoriščanje 
prednosti podjetja v poslovanju in razvoju. (Rozman et al., 1993, str. 89) 
 
 
4.2 PREDVIDEVANJE OKOLJA 
 
Predvidevanje okolja je najpogosteje prisotno v planiranju, ki daje velik poudarek 
preventivi in ki reagira, še preden problemi nastanejo. Pri »reaktivnem« planiranju je 
poudarek na ugotavljanju problemov in prednosti podjetja, medtem ko je pri 
»preaktivnem« planiranju poudarek na iskanju moţnosti in nevarnosti, ki jih 
predstavlja okolje. Preaktivno planiranje poudarja predvidevanje in njegov namen ni 
toliko v preţivetju, temveč v optimiranju poslovanja podjetja. Predvideva racionalnost 
pri odločanju, ko predvidevanje lahko daje dokaj dobre in zanesljive informacije za 
odločitev. Predvidevanje opozori na moţnosti in na nevarnosti, nato pa s planiranjem 
lahko vgradimo rešitev, tako da zaradi nevarnosti ne pride do problemov.  
 
Predvidevanje okolja je v precejšnji meri neodvisno od naše volje, saj samo po sebi 
ne vključuje odločitev ter teče sistematično po poslovnih funkcijah in za celoto. 
Najpogosteje se začenja z zbiranjem podatkov, ki jih analiziramo in jih, tako kot pri 
ocenjevanju poslovanja, zapišemo v ustrezne tabele. Razlika je v tem, da ne zbiramo 
podatkov o dogajanjih v podjetju, ampak podatke o okolju za stična področja. Po 
oceni okolja sledi predvidevanje prihodnjih dogajanj. Ko opravimo predvidevanja po 
področjih, navadno sledi analiza medsebojnih povezav. Sistematični opisi predvidenih 
področjih, s poudarkom na medsebojnih povezavah, so scenariji. V praksi se 
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najpogosteje pripravlja od dva do štiri scenarije. Za vsak scenarij se pripravi varianto 
plana. Glavni deli predvidevanja okolja ali eksterne analize so: predvidevanje 
porabnikov, konkurence, analiza dejavnosti – panoge in drugih področij, vključno z 
ekonomsko politiko. (Rozman et al., 1993, str. 90) 
 
 
4.3 DOLOČANJE POSLOVNIH CILJEV 
 
Ko govorimo o predvidenih ciljih, običajno mislimo na neko ţeleno poslovanje, ki pa 
ga lahko doseţemo le ob upoštevanju dosedanjega poslovanja, okolja in v povezavi z 
določanjem poti za njihovo doseganje. Zaradi ţe omenjene iterativnosti, pa tudi 
zaradi različnosti strateškega in taktičnega planiranja, priprava ciljev teče vse od 
opredelitve vizije podjetja do priprave podrobnih ciljev ali planskih tabel. V povezavi z 
določanjem ciljev so avtorji (Rozman et al., 1993, str. 91) navedli naslednje pojme:  
 temeljne cilje poslovanja,  
 poslanstvo podjetja, 
 vizijo podjetja, 
 strategijo podjetja, 
 okvirne in podrobne cilje.  
 
V nadaljevanju bom podrobneje predstavila nekatere izmed teh pojmov, za katere 
menim, da so pomembni pri poslovanju podjetja. 
 
4.3.1 Temeljni cilj poslovanja 
Temeljni cilj poslovanja je cilj podjetja, h kateremu teţijo vse usklajene dejavnosti in 
je obenem cilj lastnika podjetja. Zaradi tega je povezan z lastništvom, upravljanjem 
in menedţmentom podjetja. Temeljni cilj poslovanja je v planu merilo za odločitve o 
celotnem poslovanju (na primer za investicijske in podobne odločitve). To merilo ima 
posebno mesto v planiranju kot zbirni plan vseh predvidenih odločitev in kot nadzor 
vseh dejanskih odločitev s prikazom bilance uspeha in bilance premoţenja podjetja. 
To se kaţe kot posledica odločitev in s tem se pokaţe ustreznost predvidenega plana. 
(Rozman et al., 1993, str. 91–92) 
 
4.3.2 Poslanstvo podjetja  
 
Poslanstvo podjetja temelji na opredelitvi poslovanja podjetja in usmeritvi njegovega 
razvoja. Podjetje z njim opredeli razloge za svoj obstoj in utemelji prihodnje 
poslovanje, ki je vsebinsko opredeljeno in povezano s sedanjostjo. Poslanstvo 
podjetja torej povezuje sedanjost s prihodnostjo. Podjetje podrobneje opredeli cilje in 
poti za dosego teh ciljev. »Poslanstvo podjetja določa identiteto podjetja, njegove 
vrednote in prihodnost poslovanja tako, da podjetje loči od vseh drugih podjetij.« 
(Rozman et al., 1993, str. 93) Poslanstvo je kratek in jasen (dolgoročen) zapis o 
namenu organizacije, ki izraţa razlog za njen obstoj. Če obstaja temeljno 
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nerazumevanje ali nestrinjanje najpomembnejših notranjih in zunanjih interesnih 
skupin s poslanstvom podjetja, to v večini primerov povzroči velike teţave tako pri 
udejanjanju strategij kot pri vsakodnevnem delu. (Hočevar et al., 2003, str. 70) 
 
Poslanstvo podjetja je opisano v pisni obliki, ki je kratko in zgoščeno ter mora biti  
razumljivo vsem prejemnikom. Pogosto ga najdemo tudi pod drugimi izrazi, na 
primer načela poslovanja, filozofija poslovanja, kot del usmeritev ali strategij. Tisti, ki 
podrobneje razčlenjujejo proces planiranja, ga pogosto navajajo kot eno prvih faz v 
pripravi strateških planov. Sčasoma se ta dokument spreminja in dopolnjuje. Osnovni 
namen opredelitve poslanstva podjetja je zagotovitev enotnosti v podjetju in s tem 
tudi delovanja zaposlenih v določeni smeri. Poslanstvo podjetja s tem določa ozračje, 
kulturo poslovanja in omogoča identifikacijo delavcev s podjetjem, kar pa ne pomeni, 
da je namenjena samo notranji uporabi. Namenjena je namreč tudi vsem zunanjim 
strankam, ki so kakorkoli povezane s podjetjem, to so kupci, dobavitelji, banke, 
drţava in podobni. (Rozman et al., 1993, str. 93) 
 
Zapis poslanstva mora temeljiti na vrednotah, še posebno v odnosu do pričakovanj 
glavnih interesnih skupin. Vsebovati mora glavne namene, ţelje in razloge za obstoj 
organizacije. V poslanstvu izraţamo ţelje, ambicije in čustva. Poslanstvo mora 
obstajati dalj časa, zato mora biti dolgoročno. (Hočevar et al., 2003, str. 70) 
 
Rezultati raziskav, v katerih so proučevali dokumente o poslanstvu podjetij, so 
pokazali, da poslanstva običajno vključujejo naslednja področja (Rozman et al., 1993, 
str. 93): 
 opredelitev proizvodov ali storitev, 
 opredelitev odnosa do kupcev, 
 opredelitev trga, 
 opredelitev tehnologije, 
 opredelitev odnosa do delavcev in njihove sposobnosti, 
 druţbeno-ekonomske cilje, 
 filozofijo poslovanja, 
 prednosti svojega poslovanja, 
 opredelitev imidţa.  
 
Podjetja najpogosteje opredelijo odnos do kupca kot ključen in prednosten element 
poslanstva. V opredelitvi trga najpogosteje navajajo, kje podjetje posluje in kje 
konkurira. Ko podjetja opredeljujejo tehnologijo, najpogosteje navajajo svoje 
osnovne tehnologije in svoj odnos do nje, njeno sodobnost, fleksibilnost in podobno. 
V povezavi z delavci običajno navajajo svoj odnos do njih, in sicer v povezavi z 
motiviranjem in skrbjo zanje. Pogosto poudarjajo prednosti, ki jih imajo njihovi 
zaposleni pred drugimi. Z druţbeno-ekonomskimi cilji poudarjajo svoj odnos do 
druţbe; to, kar druţba, drţava, občina pridobi z njimi, pa tudi njihov odnos do okolja 
in podobno. Filozofija poslovanja vključuje vrednote podjetja. Pri prednostih svojega 
poslovanja predvsem poudarjajo, kje so boljši, pogosto v primerjavi z drugimi 
konkurenti, na primer »delamo proizvode boljše kot konkurenčno podjetje, so 
cenejši, lepše oblikovani, narejeni z boljšimi in okolju prijaznimi materiali« in tako 
 32 
naprej. S poslanstvom podjetja si ustvarjajo svoj imidţ v očeh javnosti in tako 
poudarjajo, da podjetje deluje kot del druţbe, ne glede na to, kje je locirano in 
podobno. Ni pa nujno, da so vsi našteti elementi vedno vključeni v vseh konkretnih 
podjetjih. Podjetja lahko izberejo vse naštete elemente ali pa samo nekatere. 
(Rozman et al., 1993, str. 94–95) 
 
4.3.3 Vizija podjetja 
 
Vizija podjetja je povezana s cilji podjetja. Vizijo in poslanstvo podjetja moramo med 
seboj ločiti. Poslanstvo je, kot je ţe pojasnjeno v prejšnjem poglavju, usmeritev 
podjetja, način obnašanja podjetja. Vizija se navezuje na prihodnost podjetja, 
poslanstvo pa na sedanjost in bliţnjo prihodnost. Vizija je bolj meglena, poslanstvo 
pa bolj ali manj jasno začrtano. Ker je vizija meglena, je lahko tudi večkrat 
spremenjena, saj nima jasno začrtanih meja. Mnogi poleg poslanstva in vizije 
vključijo tudi pojem strateške namere, ki bolj poudari ambicijo podjetja, usmerja 
pozornost podjetja in postavlja cilj podjetju, predvsem v primerjavi z glavno 
konkurenco. (Rozman et al., 1993, str. 92) 
 
Lahko bi rekli, da je vizija nekakšen ideal, h kateremu teţi podjetje. Potrebuje jo 
vsako podjetje, brez izjem, še posebno pa tisto v krizi, saj zaradi izgubljene vere v 
dosedanje usmeritve za rešitev nujno potrebuje vizijo. Vizija nastaja kot rezultat dveh 
procesov, racionalnega in intuitivnega. Prvi je proces ugotavljanja prednosti, slabosti, 
moţnosti, nevarnosti, na tem pa podjetje gradi zamišljanje ţelene prihodnosti, sprva 
v obliki vizije. Drugi pa je proces nenadnih prebliskov. Oba procesa se med seboj 
prepletata in vodita k skupnemu rezultatu. (Rozman et al., 1993, str. 92) 
 
Hočevar, Jaklič in Zagoršek (2003, str. 74) pravijo, da je vizija zrcalna slika 
prihodnosti podjetja. Biti mora specifična (posebna oziroma drugačna od drugih 
podjetij), merljiva, realna oziroma dosegljiva in časovno omejena. Pišemo jo največ 
za obdobje od 3 do 5 let, daljše obdobje zmanjša realnost napovedi. Primer vizije je: 
»Ţelimo biti najfleksibilnejše podjetje na vseh področjih delovanja.« Pri tem je 
bistvena napaka, ki pa jo ponavlja večina slovenskih podjetij, da pozabljajo sprejeti 
dokončni dogovor o merljivosti in časovni opredeljenosti. 
 
4.3.4 Strategija podjetja 
 
Do zdaj sem opisala faze v procesu planiranja, ki poudarjajo sedanje poslovanje 
podjetja in določajo ţeleno stanje v prihodnosti. Iz sedanjega stanja podjetja v 
ţeleno nas pripeljejo vnaprej začrtane poti, v katere vrsta avtorjev vključuje tudi 
določanje ciljev podjetja. Strategija je postopek oziroma način za dosego teh ciljev, ki 
so navadno dolgoročni. Tako jo opredelijo tudi nekateri avtorji, ki pravijo, da je 
strategija kot način določanja temeljnih, dolgoročnih ciljev podjetja, določitev 
dejavnosti in alociranje njihovih tvorcev potrebna za doseganje ciljev. (Rozman et al., 
1993, str. 97)  
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Alexander (v Rozman et al., 1993, str. 97) navaja zlasti naslednje primere strategij: 
 vpeljava novih izdelkov ali storitev, 
 opustitev izdelkov ali storitev, 
 investicije v nove tovarne, 
 razširitev proizvodnje za nov trg, 
 integracija z drugimi organizacijami, 
 dezintegriranje, 
 reorganiziranje in podobno. 
 
Devlin in Bleackley (v Rozman et al., 1999, str. 97) pa navajata naslednje primere: 
 nakup podjetja, 
 zdruţevanje podjetij, 
 strateške zveze, 
 lasten razvoj, 
 dezinvesticije in podobno. 
 
Pri vsaki odločitvi vključujemo vse funkcije, ne le posameznih. Strategije pogosto 
medsebojno vplivajo ena na drugo, saj je strategija sama zase lahko neuspešna, v 
povezavi s preostalimi pa postane uspešna. Obravnava vseh strategij ali taktik je 
planiranje celotnega poslovanja. Poti za doseganje ciljev so pogosteje opredeljene v 
kvalitativni obliki, z opredelitvijo odgovornosti, izvajalcev in podobno. Poti v 
prihodnost sicer lahko prikazujemo tudi v kvantitativni obliki, kot je na primer plan 
investicij, saj so tudi izvedbe poti v nekem smislu ţelena stanja ali cilji. Poti določamo 
s kar se da veliko zamisli, z veliko ustvarjalnosti, da lahko med mnogimi izberemo 
najoptimalnejšo. Ravno zaradi tega tudi to fazo pogosto razdelimo v ustvarjanje 
strategij in taktik, njihovo ocenjevanje ter izbiro najustreznejših med njimi. (Rozman 
et al., 1993, str. 97–98) 
 
4.3.5 Okvirni in podrobni cilji podjetja 
 
Okvirni ali globalni cilji podjetja so precej podrobno določena stanja v prihodnosti 
samega podjetja. Eden od primerov je: »Podjetje bo povečalo izvoz za 2–3 
odstotke.« Iz primera je razvidno, da je kvalitativna opredelitev podjetja dokaj 
podrobna, kvantitativna pa razmeroma okvirna. Takšna opredelitev, kot jo imamo 
zgoraj, je ţe precej dokončna. Povsem podrobno je prihodnje poslovanje opredeljeno 
s kvantitativnimi podatki, ki jih v končni obliki vključujejo le planske tabele. Te 
ponavadi vključujejo dejanske podatke za obdobje pred planiranjem in planske 
podatke (podrobne cilje) za planirano obdobje. Vsebinska povezava med 
kvantitativnimi in dejanskimi podatki so: strategije, taktike in ukrepi, vsi odvisni od 
tega, ali gre za strateški, letni ali operativni plan. Zbirne planske tabele kaţejo 
poslovanje podjetja kot celote in so pripravljene po poslovnih funkcijah in za celotno 
poslovanje. (Rozman et al., 1993, str. 95–96) 
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4.4 DVA PRISTOPA K PRIPRAVI PLANOV 
 
4.4.1 Opredelitev plana in dva pristopa k pripravi planov 
 
Beseda »plan« ima različne pomene. Prvenstveno pomeni projekt ali načrt, pomeni 
pa tudi predvidevanje dogodkov (Pšunder, 1990, str. 7). Belak (1991, str. 64)  pravi, 
da je plan formaliziran zapis ciljev sistema, postopkov za dosego teh ciljev in njihovih 
nosilcev; nastaja v procesu planiranja, najprej kot predlog osnutka in kot osnutek 
plana, nato kot predlog plana in kot plan dolgoročnega poslovnega sistema. Plan je 
rezultat procesa planiranja. Najpogosteje se plane šteje kot napisane dokumente, v 
katerih so navedeni planski cilji in naloge organizacije, njihovo zaporedje in okvirni 
roki za uresničitev. 
 
Zaporedje posameznih faz v procesu planiranja je v določeni meri odvisno od 
pristopa k planiranju. Omenila bom dva pristopa, in sicer: 
 pristop »poskusi in popravi,« 
 pristop s pomočjo modelov. 
 
Pristop »poskusi in popravi« je, tako v praksi kot v teoriji, najpogostejši in znan kot 
postopen pristop. Ta pristop sem opisovala tudi v prejšnjih poglavjih. V procesu 
planiranja predlagamo rešitve prihodnjih ciljev in poti za njihovo dosego. Najprej 
presojamo, ali je predlagana rešitev sploh mogoča, ali upošteva vse omejitve okolja 
in še posebno pri taktičnem planiranju tudi omejitve podjetja. Če je dana rešitev 
mogoča, začnemo z oceno njene uspešnosti ali učinkovitosti, in če je le-ta 
zadovoljiva, smo izbiro plana izvedli. V primeru, da dana rešitev ni mogoča ali glede 
na uspešnost ni zadovoljiva, le-to opustimo in pričnemo iskati novo. V praksi tako 
popravljamo predlagane plane podjetja, dokler plana končno ne izberemo kot 
zadovoljivega.  
 
Drugi pristop s pomočjo modelov se izvaja tako, da postavimo najprej model 
poslovanja, ki je v bistvu proizvodna funkcija v širšem pomenu. Izbrani model 
usmerimo k cilju poslovanja, upoštevajoč omejitve okolja. Iz tega procesa dobimo 
plan, ki je mogoča in optimalna ali pa vsaj zadovoljiva rešitev. Model je, ţal, vedno le 
okvirna slika stvarnosti, in prav zaradi tega se lahko zgodi, da dobljena optimalna 
rešitev dejansko ni izvedljiva. Ker je prvi pristop optimalnejši, ga ta pristop vsaj za 
zdaj ne more zamenjati, ga pa lahko uspešno dopolnjuje. Zaradi vse večje podpore 
računalniške tehnologije se v današnjih časih poskuša vse več modelov računalniško 
podpreti. Napredki so v tej smeri sicer zaznavni, vendar pa ne moremo zagotovo 
trditi, da so računalniško podprti sistemi najboljši. Prepričana sem, da bodo le-ti z 
napredkom v tehnologiji postajali vse boljši in vse bolj izpopolnjeni.  
 
V prvem pristopu, ki so ga najpogosteje izvajali v nemških podjetjih, podjetja določijo 
svoje probleme tako, da svoje poslovanje primerjajo z drugimi podjetji. Modeli, ki so 
se najpogosteje izvajali v anglo-ameriških podjetjih, določijo probleme kar s 
primerjavo z optimalno rešitvijo, ki jo dajo modeli, in pri tem preskočijo ugotavljanje, 
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ker je rešitev ţe dana. Pristop »poskusi in popravi« je močnejši v ugotavljanju 
problemov. (Rozman et al., 1993, str. 99)  
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5 PROBLEMI PLANIRANJA 
 
 
V organizaciji planiramo poslovanje, vendar kljub temu poslovanje le redko teče tako, 
kot si predstavljamo. Tako v vsebini kot v procesu in organizaciji planiranja prihaja 
do odstopanj, ta odstopanja pa povzročajo, da planiranje ne odigra ustrezne vloge in 
ne vpliva v zadostni meri na uspešnost poslovanja. Empirične raziskave v svetu so 
pripeljale do podobnih ugotovitev. Te kaţejo, da do problemov v planiranju prihaja 
zlasti zaradi: 
 odnosa menedţerjev do planiranja, 
 odnosa menedţerjev poslovnih funkcij do planiranja, 
 strokovnosti in organiziranja planiranja, 
 vpliva kulture poslovanja na planiranje,  
 vpliva okolja na planiranje. (Rozman et al., 1993, str. 124) 
 
Večina dosedanjih raziskav kaţe na to, da je najpogostejša teţava pri planiranju prav 
odnos generalnih menedţerjev do planiranja. Menedţerji zaradi zahtevnosti, obsega 
in strokovnosti planiranja dodelijo večji del nalog planerjem. Tako svoje delo 
prepustijo slednjim in se z eno od svojih osnovnih dejavnosti ne ukvarjajo. Problem 
pri planiranju pa je tudi ta, da menedţerji dajejo prednost premagovanju tekočih 
problemov pred dolgoročnejšimi in pomembnejšimi problemi. Posledica slabega 
planiranja je tako več porabljenega časa za kontrolo in več operativnega reševanja. 
Problem predstavljata tudi pomanjkljiva strokovnost in organizacija planiranja. Velik 
vpliv na planiranje pa ima tudi okolje, ki se vse bolj nepredvidljivo spreminja. Prav 
zaradi tega je potreba po planiranju vse večja, moţnosti za planiranje pa so vse 
manjše. Problem pri spreminjanju okolja je ta, da zahteva drugačne pristope, ki pa 
vodijo k alternativnim planom, manjši podrobnosti planiranja itd. Pri vseh navedenih 
problemih gre za nerazumevanje ali neupoštevanje usklajevalne vloge planiranja. 
(Rozman et al., 1993, str. 124) 
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6 PLANIRANJE KADROV 
 
 
»Planiranje je ena pomembnih dejavnosti ravnanja z ljudmi pri delu.« Organizacija, ki 
ţeli uresničiti svojo strategijo, torej doseči cilje, mora razpolagati z zadostnim 
številom pravih ljudi. Plan ljudi bi lahko razumeli kot instrument ustvarjanja strategije 
katerekoli organizacije. Nekatere organizacije vključujejo plan ljudi kot sestavni del 
planiranja poslovanja in razvoja, saj menijo, da je na zunanje spremembe in hudo 
konkurenco mogoče odgovoriti z zadostnim številom ustreznih talentov z ustreznimi 
zmoţnostmi. Planiranje kadrov je sistematičen in kontinuiran proces spoznavanja 
potreb organizacije in individualnih potreb posameznikov. Za cilj ima zagotoviti 
uspešnost organizacije in je sestavina procesa planiranja v organizaciji. (Florjančič et 
al., 1999, str. 13–14)   
 
Kadri, ki jih mora imeti podjetje, so najpomembnejši pogoj za dosego ciljev. 
Kadrovska funkcija je kljub visoki razvitosti znanosti in tehnike ena pomembnejših 
funkcij v procesu managementa. Kadrovske dejavnosti, ki so prikazane na spodnji 
sliki 5, so: 
 pridobivanje kadrov, 
 ohranjanje obstoječe kadrovske strukture, 
 motiviranje (moţen motivacijski model je prikazan v prilogi 5), 
 razvoj kadrov (Florjančič et al., 1999, str. 13)   
 
 
Slika 5: Osnovni model kadrovske dejavnosti po Armstrongu 
 
 
  
Vir: Florjančič et al. (1999, str. 12) 
 
 
Drugi avtorji pa kadrovske dejavnosti razumejo nekoliko drugače. Mescon jih razume 
nekoliko širše, kar je prikazano na sliki 6. 
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Slika 6: Kadrovske dejavnosti po Mesconu 
 
 
 
 
Vir: Florjančič et al. (1999, str. 13) 
 
Na zgornji sliki je prikazano planiranje kadrov. Pojem »pridobivanje« pomeni 
pridobivanje kadrov iz okolja, na primer šole ali znotraj organizacije. Pri selekciji gre 
za preizkušanje kandidatov za delo in za izbor najprimernejšega. Socializacija oziroma 
orientacija predstavlja kontinuiran proces, ki se ga izvaja zato, da bi ljudje razumeli, 
kaj organizacija od njih pričakuje. Usposabljanje (izobraţevanje) predstavljajo vse 
oblike pridobivanja znanj, spretnosti in navad. V ta namen je potrebno razviti učne 
vsebine, metode in planirati implementacijo. V zvezi z ocenjevanjem je potrebno 
razvijati kriterije za ocenjevanje in metode ocenjevanja. S promocijo, napredovanji, 
degradacijami, premeščanji in odpuščanji je prav tako potrebno razviti načine dela za 
izvajanje teh dejavnosti, predvsem pa metode komuniciranja za predstavitev 
tovrstnih odločitev osebju. Pri razvoju kariere gre za iskanje moţnosti za 
napredovanje in oblikovanje kariere. (Florjančič et al., 1999, str. 14)   
 
Glede na vsebino planiranja so bile razvite številne metode, ki sluţijo kot orodje pri 
planiranju kadrov. Skupina značilnosti metod planiranja kadrov je, da planiranje 
poteka v več fazah, ki so prikazane na sliki 7. (Florjančič et al., 1999, str. 14)   
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Slika 7: Faze planiranja kadrov 
 
 
 
Vir: Florjančič et al. (1999, str. 15) 
 
Planiranje kadrov je potrebno začeti z analizo sedanjega stanja kadrov. Pri tem je 
potrebno ugotoviti število kadrov, strukture, kot so: formalna izobrazba, dejanska 
usposobljenost, navade, starost, spol in druge. Po mnenju mnogih avtorjev je 
najzahtevnejša faza planiranja kadrov ocena potreb za prihodnost. Zahtevna je 
zaradi vsaj dveh razlogov: 
 na prihodnost pogosto vplivajo dejavniki, na katere niti posamezniki niti 
organizacija ne morejo vplivati, 
 napačna ocena potreb privede do hudih posledic. (Florjančič et al., 1999, str. 
15)  
 
Cilji planiranja kadrov v organizacijah so: 
 pridobiti in ohraniti potrebno število in profil kadrov, ki jih organizacija 
potrebuje, 
 predvidevati probleme v zvezi s številom kadrov (višek, pomanjkanje), 
 razvijati, izobraţevati in drugače prilagajati kadre potrebam organizacije, 
 omejiti odvisnost od zunanjih virov kadrov ključnih profilov, kar pomeni 
vzpostaviti zaupanje med posamezniki in organizacijo. (Florjančič et al., 1999, 
str. 16) 
 
Različni avtorji izraze v zvezi s človeškimi viri in njihovim upravljanjem različno 
opredeljujejo. Lipičnik (v: Bohinc et al., 2005, str. 149–150) meni, da mnogi mislijo, 
da je različnost izrazov zgolj posledica različnosti, večje ali manjše domiselnosti pri 
prevajanju tujih izrazov. Pravi, da temu ni tako in da ne gre za izrazoslovno zmedo, 
pač pa za pojmovno. Meni, da bi mnogi trdili, da bi tistemu, kar so včasih imenovali 
kadrologija, moderno rekli »upravljanje s človeškimi viri« (angl. Human Resource 
Management). Beseda »upravljanje« je pogosto povezana z lastnino, zato bi bila taka 
raba v povezavi s človekom ţaljiva za ves človeški razvoj. Izraz »upravljati z ljudmi« 
nima nobene zveze z besedo »menedţment«. Vsebinsko gledano je bolje uporabljati 
besedo »človekovih« kot »človeških« virih. Human Resource  Management bi 
prevedli z izrazom »ravnanje s človeškimi viri«, ne pa »upravljanje s človeškimi viri«.  
Nekateri enačijo ljudi kot vire in človekove vire, kar pa ni isto. Lipičnik meni, da v 
okviru poslovnih sistemov poznamo več vrst virov. Med njimi so tudi ljudje kot viri. 
Ljudje v poslovnem sistemu lahko nastopajo kot viri in imajo hkrati tudi svoje vire. Z 
viri, ki jih ima človek, mislimo na tiste človekove lastnosti, ki omogočajo nastanek 
človekovih reakcij. Človekove lastnosti, ki jih ima v mislih Lipičnik, pa so znanje, 
sposobnost in motivacija ter jih s skupnim imenom imenujemo zmoţnosti.  
Analiza sedanjega 
stanja kadrov 
(število, struktura). 
Ocena potreb v 
prihodnosti. 
Razvoj instrumentov 
za zadovoljitev 
bodočih potreb. 
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Če se organizacija odloči planirati ljudi kot vire, si postavi vprašanje, koliko in kakšne 
ljudi kot vire potrebuje in kje jih bo dobila, da bodo le-ti uspešno realizirali strateške 
in druge plane. Če pa se organizacija odloči, da bodo planirali človekove vire, si mora 
postaviti še dodatna vprašanja, in sicer o vrstah človekovih virov, ki jih namerava 
planirati, na kakšen način se te človekove lastnosti razvijajo, ali jih bo imenovala 
lastnosti, kompetenca, zmoţnosti ali kako drugače. Organizacije se najpogosteje 
zanimajo za človekove vire, saj je za podjetje pomembnejše izbirati ljudi z »velikimi« 
zmoţnostmi, kajti slednji bodo prispevali h kreativnosti v podjetju. Lipičnik pravi, da 
je v igri pri planiranju še mnogo drugih izrazov, kot so: intelektualni kapital, ljudski 
potencial, delovna sila, kadri in tako naprej. (Bohinc et al., 2005, str. 149–150) 
 
 
6.1 CILJI PLANIRANJA LJUDI OZIROMA NJIHOVIH ZMOŢNOSTI  
 
Namen planiranja ljudi je, da ocenimo, kje organizacija je, kam gre in kako ocenjuje 
bodoče ponudbe in povpraševanja po ljudeh. 
 
Lipičnik (v: Bohinc et al., 2005, str. 152–153) navaja več sodobnih definicij planiranja 
ljudi: 
 
 Planiranje človekovih zmoţnosti je vitalna povezava med strateškim planom in 
ravnanjem z ljudmi pri delu. Je proces oblikovanja odločitev, najemanja in 
razporejanja ljudi za organizacijo. Planiranje in razporejanje ljudi vključuje 
oblikovanje dela, novačenje, izbiranje, nagrajevanje, usposabljanje, promocijo 
in delovno politiko. (po Anthony, 1996, str. 186, v: Bohinc et al., 2005, str. 
152) 
 
 Strateško planiranje kadrovskih virov splošno definiramo kot proces 
postavljanja ciljev kadrovskih virov, razvijanje strategij za dosego ciljev in 
določitve politike za pridobivanje, nameščanje, razvoj in ohranitev kadrovskih 
virov. Odgovoriti mora predvsem na dve osnovni vprašanji: koliko in kakšne 
vrste kadrov potrebujemo za upravljanje, vodenje in izvrševanje nalog v 
prihodnje v podjetju, da se izpolnijo strateški poslovni cilji, in kako naj bodo 
plani kadrovskih virov oblikovani, da bodo dovolj jasno pokazali moţnosti in 
nevarnosti ter slabosti in priloţnosti, ki se pojavljajo v okviru organizacije. (po 
Moţina, 2003, str. 46, v: Bohinc et al., 2005, str. 152) 
 
 Planiranje človeških potencialov je zelo pomembna funkcija ravnanja z ljudmi 
pri delu, ki prispeva k uspešnemu ustvarjanju strateških ciljev organizacije. Da 
bi bile strategije uresničljive, mora organizacija imeti ustrezno število ljudi, ki 
imajo spretnosti, znanja in talente za njihovo realizacijo. Plani so instrumenti 
za realizacijo strategije, njenih izvedb v konkretne ljudi, aktivnosti in druge 
potrebne vire. Planiranje ravnanja z ljudmi je posredna faza med strateškimi 
namerami in praktičnimi akcijami. (po Lipičnik, 2005, str. 152, v: Bohinc et al., 
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2005, str. 152) Prikaz povezanosti strategije in planiranja človekovih 
potencialov oziroma virov je v prilogi 6.  
 
 Planiranje ljudi kot »vir« je proces opazovanja, kakšne vire organizacija 
potrebuje v luči organizacijskih ciljev, in oblikovanje planov, da bi bili gotovi, 
da so zaposleni kompetentna in stabilna delovna sila. Organizacije morajo na 
primer zaposliti ljudi s posebnimi sposobnostmi in izobrazbo, oblikovati trening 
program za razvoj posebnih spretnosti (angl. skills) ali izvajati razvoj moţnosti 
za sedanjost in potencialne menedţerje ter zagotoviti skladnost z drţavno 
zakonodajo glede na zaposlovalne moţnosti in afirmativne akcije. (po French, 
1994, str. 130, v: Bohinc et al., 2005, str. 152)  
 
 Planiranje ljudi kot »vire« je proces anticipacije in oblikovanja pogleda vnaprej 
na gibanje ljudi v organizaciji, med organizacijami in izven njih, med in izven 
organizacije. Predpostavljamo, da bi te vire lahko uporabljali učinkovito, 
kolikor je le mogoče, in razpolagali z ustreznim številom ljudi z ustreznimi 
kvalifikacijami, ki bi jih kadarkoli lahko zaposlili kjerkoli. (po Sherman et al., 
1992, str. 140–141, v: Bohinc et al., 2005, str. 152)  
 
Avtorji so relativno enotnega mnenja, da postaja planiranje ljudi vse pomembnejša in 
hkrati vse bolj tvegana poteza menedţmenta, ki pa poskuša na izzive okolja reagirati 
s krepitvijo konkurenčne sposobnosti. Za tako stališče je nekaj resnih razlogov: 
 ljudje kot viri postajajo zelo kritični vir, 
 ponudba »delovne sile« je velika, 
 stroški zaposlovanja, razvoja in vzdrţevanja so vse večji, 
 čas, potreben za razvoj in izobraţevanje, je vse daljši, 
 stroški neproduktivne uporabe ljudi so vse večji, 
 velike tehnološke spremembe, 
 velike demografske spremembe, 
 poudarek na razvoju kariere, 
 povečana uporaba računalnikov, 
 poudarjanje proizvodnosti, kakovosti in storitev. (Bohinc et al., 2005, str. 153) 
 
 
6.2 NOSILCI PLANIRANJA KADROV 
 
Pod tem naslovom je mišljen izraz »organizacija« kot splošni izraz za pravni subjekt, 
ki mora planirati kadre. Med nosilce planiranja nekateri avtorji (Florjančič et al., 
1999, str. 26–27) uvrščajo: 
 
a) Gospodarske druţbe (osebne in kapitalske druţbe). Te so ustanovljene z 
namenom, da pridobivajo dobiček. So pravne osebe, ki na trgu samostojno 
opravljajo pridobitno dejavnost kot svojo ključno dejavnost. Najznačilnejši sta 
delniška druţba in druţba z omejeno odgovornostjo. 
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b) Gospodarske javne sluţbe so ustanovljene z namenom, da opravljajo javne 
dejavnosti, zato ne morejo biti podrejene ponudbi in povpraševanju na trgu. 
Dejansko opravljajo gospodarsko dejavnost. Gospodarske javne sluţbe so 
ţeleznice, komunalna podjetja, cestna podjetja in druge. 
 
c) Zavodi, ki so ustanovljeni z namenom opravljanja določene dejavnosti in ne z 
namenom ustvarjanja dobička. 
 
d) V okvir zavodov spadajo tudi javni zavodi, ki jih ustanavljajo druţbene 
politične skupnosti. Mednje štejemo vse izobraţevalne institucije, zdravstvene 
institucije ter institucije na področju kulture in umetnosti.  
 
e) Druţbeno-politične skupnosti. V svojih strokovnih sluţbah zaposlujejo 
veliko število usluţbencev. Med te skupnosti spadajo tudi carina, vojska in 
policija, občinska uprava itd.  
 
 
6.3 POJEM, KARAKTERISTIKE IN POMEN PLANIRANJA KADROV 
 
Pojem »planiranje kadrov« različni avtorji (Florjančič et al., 1999, str. 30–31) različno 
definirajo. Te definicije zajemajo naslednje elemente planiranja kadrov:  
 predvidevanje potrebnega števila kadrov za določeno časovno obdobje, 
 kritično analizo obstoječe strukture kadrov, 
 permanentno spremljanje in izpopolnjevanje kadrov, 
 sestavni del planiranja v podjetju, 
 izhodišče za izdelavo plana izobraţevanja, s tem pa tudi napredovanje kadrov 
v podjetju. 
 
Spremembe, ki nastajajo v zvezi s planiranjem, vplivajo na kadrovsko funkcijo, tako 
da predstavljajo spremembe v skupnem številu zaposlenih, nakazujejo potrebe 
pridobivanja novih profilov kadrov in ugotavljajo pomembnost izpopolnjevanja, 
prekvalifikacije in nove razporeditve obstoječih kadrov. Planiranje kadrov ima 
podobne značilnosti kot druge vrste planiranja, pri tem obstajajo določene 
specifičnosti, ki pa so bolj značilne za kadrovsko področje. Te specifičnosti izhajajo iz 
človekove osebnosti in njegovega angaţiranja ter iz dinamike pogojev poslovanja in 
iz tendenc oziroma splošnega razvoja kadrov. (Florjančič et al., 1999, str. 30–31) 
 
 
6.4 NAČELA PLANIRANJA KADROV 
 
Florjančič in soavtorji (Florjančič et al., 1999, str. 32) pravijo, da k osnovnim načelom 
(principom) prištevamo: znanstvenost, integralnost, realnost, kontinuiteto, elastičnost 
in konkretnost. 
 
 43 
a) Dolgoročni plan razvoja kadrov enačimo s scenarijem za film, ki se dela v 
določenih časovnih presledkih. Tako v planu kot v scenariju so določene vloge 
in igralci, interieri in eksterieri, razlikujeta se samo zaplet in konec. Te 
neznanke znanstveno predvidevamo z ustreznimi domnevami, na osnovi 
sistemov analiz, ocene vrednosti in prognoz v dialektičnem pogledu. 
 
b) Z načelom integralnosti razvoja kadrov pojmujemo človeka v vsej njegovi 
popolnosti. Od tukaj izhajajo štiri vrste in več podvrst kadrovskega planiranja: 
razvojno – pričakovane spremembe razvoja kadrov; inovativno – velike 
spremembe, nove povezave, dodatne cilje in programe; alokacijsko – bilanco 
kadrov, usklajeno z ekonomskimi in tehničnimi strukturami; ter adaptivno – pri 
razvoju kadrov je treba upoštevati dogodke v okolici (domače in inozemske 
okoliščine). 
 
 
c) Plani razvoja kadrov morajo biti realni, sicer nastajajo frustracije in travme, 
kar zadeva usodo ljudi. Planiranje je stalen proces, zato je potrebno planirati 
kontinuirano. 
 
d) Kadrovski plani morajo biti elastični, da se lahko medsebojno usklajujejo z 
drugimi podsistemi. Vsaka sprememba v bistvenih elementih pogojuje tudi 
plansko rebalansiranje v konkretnih sredinah.  
 
 
6.5 VRSTE IN MODELI PLANIRANJA KADROV 
 
Plane kadrov, tako kot druge plane, delimo glede na vsebino, čas in obseg. 
(Florjančič et al., 1999, str. 41–41) 
 
Po vsebini jih delimo na: 
 plan strukture potrebnega kadra, 
 plan pridobivanja in vključevanja kadrov, 
 plan izobraţevanja kadrov, 
 plan sprejema in razporejanja, 
 plan napredovanja in premeščanja, 
 plan štipendiranja in pripravništva, 
 plan drugih ukrepov. 
 
Glede na čas delimo plane kadrov v:  
 perspektivne (dolgoročne) plane, ki zajemajo obdobje, daljše od petih let, 
 srednjeročne plane, ki se v praksi izdelujejo za razdobje od enega leta do 
petih let, 
 kratkoročne plane, to so plani za razdobje enega leta; sem lahko prištevamo 
tudi operativne plane kot posamezne dele letnega plana.  
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Po obsegu pa ločimo plane kadrov v: 
 generalne plane, ki zajemajo celotno podjetje (lahko jih imenujemo tudi 
skupni plani), 
 posebne plane, ki se nanašajo na posamezne organizacijske enote (lahko bi jih 
imenovali tudi pomoţni plani). 
 
Izdelava plana kadrov po Brekiću (v: Florjančič et al., 1999, str. 41) pa mora 
upoštevati pet osnovnih ciklusov: 
 1. ciklus priprave plana, 
 2. ciklus konstrukcije elementov plana, 
 3. ciklus modeliranja, 
 4. ciklus prezentiranja, 
 5. ciklus aplikativne razdelitve plana kadrov na operativne dele, 
 končna faza – realizacija in analiza plana. 
 
Poznamo številne metode in tehnike planiranja kadrov, vendar se vanje v diplomski 
nalogi ne bom poglabljala, ker bi bilo to preveč obširno. Na tem mestu jih bom samo 
naštela:  
 indeksno-korelacijska metoda (IKB metoda), 
 metoda input-output, 
 metoda modela (vzorca), 
 anketna metoda, 
 normativna metoda, 
 indeksna metoda, 
 kompleksna metoda, 
 delfi metoda (metoda strokovne ocene), 
 mreţno planiranje. (Florjančič et al., 1999, str. 42) 
  
Poznamo pa še druge metode: 
 metode mednarodnega vzporejanja, 
 metoda linearne ekstrapolacije, 
 metoda ad hoc, 
 metoda druţbenih ciljev, 
 matematična metoda, 
 metode analize kadrov, 
 metoda produktivnosti ali proizvodne sposobnosti, 
 metoda linearnega programiranja, 
 analiza regresije. (prav tam) 
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7 ZAKLJUČEK 
 
 
V svoji diplomski nalogi sem ţelela poudariti, da je poslovna uspešnost v 
gospodarskih druţbah, javnih in drugih zavodih ter v druţbenopolitičnih skupnostih 
pogojena z odličnostjo človeških virov. Tam, kjer se tega menedţment zaveda, so 
rezultati dobri, saj se iz uspehov zrcali tudi dober način njihovega planiranja, vodenja 
in upravljanja. Menedţerji so odgovorni za izobraţevanje in usposabljanje zaposlenih, 
za dolgoročno planiranje obsega proizvodnje in dela ter za usmeritve kadrov, pa tudi 
za oceno, katere veščine, znanja in sposobnosti bodo zaposleni dolgoročno 
potrebovali glede na dolgoročni razvoj podjetja, zavoda ali druţbe.  
 
Vloga menedţerja je pomembna z več vidikov: pri večji motiviranosti zaposlenih pri 
delu ter pri dolgoročnem načrtovanju razvoja podjetja, pri uresničevanju strateških 
ciljev ter pri uspešnejšem in optimističnem premagovanju teţav, ki se v poslovanju 
pojavljajo. Menedţer je odgovoren tudi za strateško planiranje, ki omogoča, da 
vodstvo lahko oceni vrednost in smiselnost vlaganja v razvoj proizvodnje in kadrov. 
Uspešnost poslovanja je pogojena z medsebojnim zaupanjem delavcev v vodstvo. 
Menedţerji morajo skrbeti, da se ohranja zaupanje v vodstvo podjetja, kar je za 
usklajeno delo, dobre medsebojne odnose in poslovne uspehe zelo pomembno. Nič 
manj ni pomembna vloga menedţerja pri komunikaciji z zaposlenimi ter pri skrbi in 
dodelitvi ugodnosti. To pri zaposlenih vpliva na njihovo pripadnost podjetju, ki se 
lahko v kriznih časih odrazi tudi tako, da so zaposleni, skupaj z vodstvom, pripravljeni 
iskati rešitve (na primer: pristali bi, da se jim zniţajo plače, dokler vodstvo podjetja 
ne najde drugih rešitev, in podobno). 
 
Zavedam se, da moja naloga ni popolna, saj se tako kompleksna problematika ne 
more obravnavati ločeno od številnih drugih procesov, ki terjajo sodobno 
organiziranost podjetij. Prihodnost bo prinesla še več zahtev glede učinkovitega 
upravljanja človeških virov, kar se v zadnjem času tudi pri nas veliko poudarja. Pri 
tem bo planska vloga menedţerjev izrednega pomena. 
 46 
LITERATURA 
 
 
1 BELAK, J. Podjetniško planiranje kot orodje vodenja politike podjetja. 
Obzorja, Maribor, 1991. 
2 BOHINC, F., CETINSKI, U., HARLANDER, D., ILIJAŠ, T., KRAPŠE, Š., 
KRAPŠE, T., LIPIČNIK, B., OGRAJENŠEK, I., PUČKO, D., ZAJC, N. Planiranje 
v neprofitnem javnem sektorju. Educa, Melior, Nova gorica, 2005. 
3 FABJANČIČ, Z. Teorija in metode planiranja. Študijsko gradivo, 1. snopič za 
podiplomski študij ekonomske analize in druţbenega planiranja. Ekonomska 
fakulteta. Ljubljana, 1985. 
4 FLORJANČIČ, J., FERJAN, M., BERNIK, M. Planiranje in razvoj kadrov. 
Moderna organizacija, Kranj, 1999. 
5 GANTAR, P. Sociološka kritika teorij planiranja. Fakulteta za druţbene vede, 
Ljubljana, 1993. 
6 HOČEVAR, M. Planiranje in kontrola poslovanja. Ekonomska fakulteta – 
skripta, Ljubljana, 1998. 
7 HOČEVAR, M., JAKLIČ, M., ZAGORŠEK, H. Ustvarjanje uspešnega podjetja: 
akcijski pristop k strateškemu razmišljanju, vodenju in nadziranju. GV 
zaloţba, Ljubljana, 2003. 
8 LIPOVEC, F. Analiza in planiranje poslovanja. Gospodarski vestnik, ČGP Delo, 
Ljubljana, 1983. 
9 MOŢINA, S.,  ROZMAN, R., TAVČAR, M., PUČKO, D., IVANKO, Š., LIPIČNIK, 
B., GRIČAR, J., GLAS, M., KRALJ, J., TEKAVČIČ, M., DIMOVSKI, V., KOVAČ, 
B. Management: nova znanja za uspeh. Didakta, Radovljica, 2002. 
10 PŠUNDER, M. Operativno planiranje. Narodna in univerzitetna knjiţnica, 
Ljubljana, 1990. 
11 PUČKO, D. Planiranje in kontrola. Ekonomska fakulteta v Ljubljani, Ljubljana, 
2006. 
12 ROZMAN, R. Planiranje poslovanja podjetja. Gospodarski vestnik, Ljubljana, 
1993. 
13 ROZMAN, R., KOVAČ, J., KOLETNIK, F. Management. Gospodarski vestnik, 
Ljubljana, 1993. 
 
14 ŠINKOVEC, J. Temelji podjetništva. Gospodarski vestnik, Ljubljana, 1992.  
15 TAVČAR, M. I. Management in organizacija. 2. Celotno snovanje politike 
organizacije. Fakulteta za management, Koper, 2008. 
16 TAVČAR, M. I. Management in organizacija. Fakulteta za management, 
Koper, 2006. 
17 TRACY, B. Vrhunsko vodenje: ključ za uspešno in učinkovito vodenje v 21. 
stoletju. Vernar Consulting, Bled, 2000. 
 
 
 47 
SEZNAM SLIK IN TABEL 
 
 
Tabela 1: Dvojnost dejavnosti menedţerjev v organizaciji ............................................ 6 
 
Slika 1: Načini odločanja in ravni menedţmenta .......................................................... 7 
Slika 2: Sistem vnaprejšnje kontrole ......................................................................... 11 
Slika 3: Sistem povratne kontrole ............................................................................. 11 
Slika 4: Štiri skupine vrst planiranja v organizaciji ...................................................... 17 
Slika 5: Osnovni model kadrovske dejavnosti po Armstrongu ..................................... 37 
Slika 6: Kadrovske dejavnosti po Mesconu ................................................................ 38 
Slika 7: Faze planiranja kadrov ................................................................................. 39 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 48 
PRILOGE 
 
PRILOGA 1: Ciljni sistem organizacije in notranjih udeleţencev glede na organizacijo 
 
  
                         
Udeleţenci  
 
Cilji            PODJETJE LASTNIKI POSLOVODJE ZAPOSLENI 
1 2 3 4 5 
IZHODIŠČNI 
CILJI 
PRIPRAVLJEN
OSTI 
Skladno in optimalno 
urejanje struktur v 
podjetju: a) strukture 
organiziranosti b) 
strukture sredstev in 
virov c) strukture 
procesov in 
postopkov d) 
strukture učinkov in 
izidov e) strukture in-
formalnost. 
Skladno ali 
optimalno 
urejanje 
struktur na 
osnovi 
vloţenega 
kapitala in z 
najetimi 
poslovodji. 
Usklajeno 
vključevanje v 
podjetje s 
pooblastili za 
skladno 
urejanje 
struktur. 
Usklajeno 
delovno 
vključevanje 
v podjetje. 
VMESNI CILJI 
DELOVANJA 
Umetnost, smotrna 
učinkovitost, 
zmanjševanje 
tveganja, varnost v 
poslovanju in pri 
delu: a) umnost »s 
čim manjšimi vloţki 
dosegati čim večje 
izide« b) smotrna 
učinkovitost »delati 
ta pravo« c) zdravo 
tveganje ob zadostni 
varnosti d) odločanje 
ob upoštevanju 
tveganja, varnostna 
funkcija (zaščita), 
zavarovanje. 
Smotrna 
učinkovitost 
podjetja ob 
primernem 
tveganju 
»kdor tvega, 
pridobi!« 
Umnost, 
smotrna 
učinkovitost in 
zadostno 
tveganje za 
večji uspeh. 
Dobro 
organizirano 
delo, da bi 
se z 
manjšimi 
napori 
dosegali 
zahtevani 
učinki. 
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VMESNI CILJI 
UČINKOV IN 
IZIDOV 
Obseg blaga, 
proizvodov in storitev 
ter njihovega trţnega 
uresničevanja z 
dohodkom, dobičkom 
ter čistim denarnim 
tokovom kot vse 
boljša kakovost 
poslovanja vse do 
odličnosti (uspeh in 
ugled). 
Doseganje 
pričakovaneg
a ali večjega 
dobička. 
Vsestransko 
doseganje 
uspešnih 
izidov podjetja 
in čim boljše 
kakovosti 
poslovanja. 
Doseganje 
uspešnih 
izidov 
podjetja, ki 
omogočajo 
dobre 
delovne 
razmere, 
dobre plače 
in tudi 
udeleţbo pri 
dobičku –
»večji kolač 
za delitev«. 
VMESNI CILJI 
RAZPOREDITV
E UČINKOV IN 
DELEŢA V 
IZIDIH 
Skladna razporeditev 
učinkov in delitev 
izidov za izpolnitev 
smotrov in 
uresničevanje 
interesov 
udeleţencev: a) trţna 
razporeditev izdelkov 
in storitev kot 
dosegljivost 
proizvodov in blaga 
proti plačilu (trţni 
udeleţenci) b) delitev 
vrednostnih izidov: 
prihodka, dohodka ali 
dobička udeleţencem 
podjetja c) ponovno 
vlaganje v poslovanje 
in razvoj podjetja 
(prihodki, zadrţani 
dobiček). 
Primerna 
razporeditev 
dobička kot 
dividenda oz. 
sprotni deleţ 
v dobičku, ki 
naj bo večji 
od bančnih 
obresti oz. 
obresti 
zadolţnic, in 
tak zadrţani 
dobiček, da 
se bo 
primerno 
povečevalo 
premoţenje 
in večalo 
moţnosti 
podjetja. 
Skladna 
razporeditev 
učinkov in 
delitev izidov 
za izpolnitev 
smotrov in 
uresničevanje 
interesov 
udeleţencev 
ob zadostnem 
zadrţanem 
dobičku za 
razvoj podjetja 
in povečanje 
premoţenja. 
Tudi dobra 
nagrada za 
uspešno delo 
(plača, 
udeleţba v 
dobičku, 
druţabništvo 
ali ugoden 
nakup delnic, 
pokojninsko 
zavarovanje 
nad splošnim 
ipd.). 
Dobre plače 
in deleţ v 
dobičku ter 
druge 
ugodnosti 
(skupna 
poraba). 
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KONČNI CILJI 
MOČI 
PODJETJA 
Sposobnost obstoja, 
poslovanja, preţivetja 
in razvoja podjetja 
ter ohranjanje in 
povečanje 
premoţenja lastnikov 
na temelju dobička in 
kakovosti (večja 
trţna vrednost). 
Moč podjetja 
za povečanje 
premoţenja 
in njegove 
trţne 
vrednosti. 
Doseganje 
moči podjetja 
za preţivetje v 
kriznih 
razmerah in 
dober razvoj v 
normalnih 
razmerah, 
povečanje 
premoţenja z 
dobičkom in 
ugledom 
(trţna 
vrednost 
premoţenja). 
Moč podjetja 
kot moţnost 
za 
uresničevanj
e stalnih in 
trajnih 
smotrov 
delavca.  
 
Vir: Belak (1991, str. 34, 35) 
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PRILOGA 2: Cilji sistema zunanjih udeleţencev organizacije glede na organizacijo 
 
         Udeleţenci   
 
Cilji 
TRŢNI UDELEŢENCI 
PODJETJA 
FINANČNI 
POSLOVNI 
UDELEŢENCI 
PODJETJA 
DRŢAVA, DRUŢBA IN 
JAVNOST 
IZHODIŠČNI CILJI 
PRIPRAVLJENOSTI 
Moţnosti sodelovanja 
s podjetjem kot 
kooperanti, 
dobavitelji ipd. ter 
kot odjemalci. 
Moţnost 
sodelovanja s 
podjetjem v 
aktivnem in 
pasivnem 
financiranju. 
Usklajenost podjetja 
s strukturami v 
druţbi 
(obojestransko 
prilagajanje). 
VMESNI CILJI 
DELOVANJA 
Smotrna učinkovitost 
podjetja v 
sodelovanju s trţnimi 
udeleţenci, zlasti 
poslovna 
zanesljivost. 
Smotrna 
učinkovitost 
podjetja v 
sodelovanju s 
finančnimi 
udeleţenci, zlasti 
finančna 
zanesljivost. 
Umno vmešavanje 
drţave z instrumenti 
tekoče in razvojne 
ekonomske politike; 
povezanost 
druţbenih dejavnosti 
in podjetja za umno 
in učinkovito 
izvajanje njihovih 
programov, umnost, 
smotrnost in 
uspešnost poslovanja 
podjetja v 
mednarodnih oz. 
globalnem okolju. 
VMESNI CILJI 
UČINKOV IN 
IZIDOV 
Ustrezen obseg 
kakovostnih učinkov 
(izdelki, storitve, 
blago) za trţišče z 
upoštevanjem 
trţenjskih zasnov. 
Ustvarjanje 
zadostnih 
denarnih tokov in 
čistega denarnega 
toka. 
Proizvodi in storitve 
za trţišča (doma in v 
tujini), narodni 
dohodek in druţbeni 
proizvod. 
VMESNI CILJI 
RAZPOREDITVE 
UČINKOV IN 
DELEŢA V IZIDIH 
Dosegljivost učinkov 
podjetja trţnim 
udeleţencem ob 
upoštevanju 
trţenjskih zasnov in 
poslovne 
zanesljivosti. 
Dosegljivost 
finančnih tokov 
finančnim 
udeleţencem ob 
upoštevanju 
finančne 
zanesljivosti pri 
izpolnjevanju 
obveznosti. 
Ustrezna trţna 
razporeditev učinkov 
podjetja (proizvodi, 
storitve, blago) ter 
narodnega dohodka. 
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KONČNI CILJI 
MOČI PODJETJA 
Trţna moč podjetja, 
njegov obstoj in 
razvoj za pokrivanje 
trţnih potreb (kot 
kupec in kot 
prodajalec). 
Finančna moč 
podjetja kot 
sposobnost 
udeleţenca v 
financiranju in 
trajna plačilna 
sposobnost. 
Kakovostno 
zadovoljevanje 
potreb udeleţencev z 
vidikov kakovosti 
ţivljenja in ugled v 
drţavo organizirane 
druţbe v svetu tudi z 
vedenjem podjetja. 
 
Vir: Belak (1991, str. 36) 
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PRILOGA 3: Proces vodenja kot interakcija med vodjo, sledilci in okoliščinami 
 
 
 
 
Vir: Hočevar et al. (2003, str. 131–132) 
 
Vodenje je proces, ki ga določajo interakcije med vodjo, sledilci in okoliščinami. Tako 
kot so za uspešnost klavirskega koncerta potrebni talenti pianista, kakovost klavirja 
ter akustika dvorane, je za uspešnost procesa vodenja potrebna usklajenost med 
lastnostmi vodenja, zmoţnostmi sledilcev ter okoliščinami, v katerih vodenje poteka. 
 
Lahko ga preučujemo z vseh treh perspektiv. Osebnostne poteze vodje, njegove 
vrednote in motivacija ter njegovo vedenje vplivajo na proces vodenja. Podobne 
vrednote sledilcev, njihove izkušnje, osebne poteze in obnašanje, pa tudi kohezivnost 
in enotnost skupine ter njene norme močno vplivajo na vodenje. Končni izid je prav 
tako odvisen od okoliščin, v katerih se vodenje dogaja. Zunanje okolje, organizacijska 
klima in kulture ter značilnosti naloge nam dajo pomemben vpogled pri razumevanju 
konkretnih primerov. (Hočevar et al., 2003, str. 131–132) 
 
 
 osebnost 
 poloţaj 
 strokovnost 
itd. 
 vrednote 
 pripravljenost 
 norme 
      itd. 
 naloga 
 stres  
 okolje 
      itd. 
Vodja  
Okoliščine   Sledilci  
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PRILOGA 4: Značilnosti razvojnih modelov upravljanja in vodenja 
 
MODEL 1 2 3 4 
OBLIKA 
IZKUSTVENO 
VODENJE 
UMNO 
VODENJE 
SPOZNAVNO 
VODENJE 
ZDRUŢEVALNO 
VODENJE 
Obdobje 
do I. 
svetovne 
vojne med vojnama 
med II. 
svetovno vojno 
in po njej 
začeto v 
šestdesetih letih 
in bolj razvito po 
letu 2000 
 
Usmerjenost v krizo v rutino v znanje v modrost 
Obravnavanje 
ljudi 
X avtotiteta: 
ukazovanje     
avtonomija:    
vzajemnost Y 
Način ravnanja z 
ljudmi avtokratsko 
birikratsko 
in/ali 
tehnokratsko participativno 
razvito 
participativno 
Pomen 
odločevalca posameznik skupina organizacija 
zavezništva 
posameznikov in 
skupin vzajemno 
v organizacijah in 
druţbi 
Podlaga za 
odločanje slutnje 
tavtorizem, 
rutina in 
naravni 
resursi 
znanje in 
človeški resursi 
modrost in 
skladnost 
Tehnika 
odločanja vţivetje izjema temeljni cilji 
zavestno iskanje 
mnogostranskih 
ciljev 
Oblika 
organiziranosti centralna 
decentralizira
no po 
funkcijah 
federalna 
decentralizacija 
po avtonomnih 
enotah 
zdruţene 
avtonomne enote 
in »ozvezdja« 
 
Vir: Belak (1991, str. 30) 
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PRAVNI VIDIKI KADROVSKE FUNKCIJE 
 
-zakon o gospodarskih druţbah 
-zakon o delovnih razmerjih 
-splošni alti, 
-pogodbe, itd 
Uspešnost podjetja 
nadpovprečna: 
-motiviranost, 
-sposobnost 
prilagajanja, 
-fleksibilna strategija 
razvoja, 
-demokratični stil 
vodenja, 
-hitro učenje, 
-spoštovanje človeka, 
-drugo. 
Zainteresiranost za 
višje cilje. 
 
 
 
 
ORGANIZACIJA 
VODENJA 
(obstoječe stanje) 
Uspešnost podjetja 
podpovprečna: 
- ni motiviranosti, 
-ni prilagodljivosti, 
-toge strategije 
razvoja, 
-avtokratski stil 
vodenja, 
-ni ţelje po učenju, 
-nespoštovanje 
človeka, 
-drugo. 
Zadovoljstvo z 
obstoječim stanjem 
VZROKI: 
-neposredno vodstvo, 
-slaba organizacija, 
-nizek nivo znanja, 
-manjkajo delovne izkušnje. 
SPREMEMBA STANJA 
Neposredno vodstvo: 
Pripravljenost za učenje:                         
-poslovodne šole,                    
-metode in tehnike 
vodenja,                         -
ciljno vodenje,                       
-reševanje problemov,                         
-skupinska dinamika,        -
drugo. 
Slaba organizacija 
Uporaba metod 
reorganizacije:                           
-funkcionalna 
organizacija,                            
-IPIS,                                      
-IPOS,                                 
-itd. 
Nizek nivo 
znanja Planiranje 
izobraževanja:                                
-izredni študij,                             
-tečaji,                                 
-seminarji,                              
-itd. 
Manjkajo izkušnje                   
-premeščanje,                            
-pridobivanje 
novih kadrov iz 
zunanjih virov,                                  
-itd. 
 
PRILOGA 5: Motivacijski model glede na nov poloţaj kadrovske funkcije 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Florjančič et al. (1999, str. 20) 
Da bi lahko dosegli ustrezne rezultate oziroma spremembe obstoječega stanja, je 
nujno, da upoštevamo rezultate znanosti, najvišji moţni nivo organiziranosti dela in 
čim večjo racionalnost v procesu odločanja. To pa narekuje spremembo miselnosti 
človeškega faktorja, uspešnost procesa izobraţevanja in s tem razvoja kadrov, pa 
tudi polno odgovornost pri opravljanju funkcij dela. Iz navedenega lahko zaključimo, 
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da se bo obseg dela in odgovornosti v kadrovskih sluţbah, pa tudi pri poslovodnih 
delavcih, znatno povečal. Od njih se bo zahtevalo, da bodo nosilci predvidenih 
sprememb. (Florjančič et al., 1999, str: 20) 
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PRILOGA 6: Povezanost strategije in planiranja človekovih potencialov oziroma 
človekovih virov 
 
 
 
 
 
Vir: Bohinc et al. (2005, str: 153) 
 
»Iz strategije in strateških ciljev organizacije se oblikujejo poslovni plani 
aktivnosti, ki jih mora sprejeti vsaka organizacijska enota in funkcija. Dolgoročno 
planiranje človekovih potencialov je sestavni del strategije poslovanja in 
strateškega ravnanja s človekovimi potenciali. Strateško planiranje je določanje 
skupnega organizacijskega smisla in načina, kako ga doseči. Planiranje je naslednji 
korak v operacionalizaciji in konkretizaciji strategije.« (po Bahatijarević, 1999, str. 
180) 
 
 
 
Strateški cilji in 
strategija 
poslovanja 
Poslovni plani 
-plan razvoja 
-plan proizvodnje 
-plan marketinga 
-plan virov 
Plan 
človekovih 
potencialov 
Filozofija človekovih 
potencialov 
Cilji človekovih 
potencialov 
Strategija človekovih 
potencialov 
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